Auflösung der Unternehmung? by Picot, Arnold & Reichwald, Ralf
ZEITSCHRIFT FÜR 
BETRIEBSWIRTSCHAFT 
Herausgeber: Prof. Dr. H. Albach • Dr. K.-H. Baumann • Prof. Dr. H.E. Büschgen • Prof. Dr. K.H. Forster • Prof. Dr. 
E. Heinen • Prof. Dr. H.A. Henzler • Prof. Dr. H. Jacob • Dr. W. Roller • Prof. Dr. H. S ä b e l • Prof. Dr. D. Schneidewind • 
Internationale Herausgeber: Prof. Dr. A. Bultez • Prof. Dr. L Engwall • Prof. Dr. S. Garcia Echevarria • Prof. Dr. R.T. 
Green • Prof. Dr. D. Jacobs • Prof. Dr. K. Okubayashi • Prof. Dr. A. Stepan • Prof. Dr. M. Tajima • Prof. Dr. K. Virtanen 
64. Jahrgang 1994 
GABLER 
Herausgeber Internationaler Herausgeberbeirat 
Dr. Karl-Hermann Baumann 
Mitglied des Vorstandes und Leiter der Zentral-
abteilung Finanzen der Siemens AG. 
Prof. Dr. Hans E. B ü s c h g e n 
U n i v e r s i t ä t s p r o f e s s o r und Direktor des Semi-
nars für Allgemeine Betriebswirtschaftslehre 
und Besondere der Banken an der U n i v e r s i t ä t 
zu K ö l n . 
WP und StB Prof. Dr. Dr. h.c. Karl-Heinz Forster 
Vorsitzer des Aufsichtsrats der TREUARBEIT 
AG. 
Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Edmund Heinen 
em. Professor für Betriebswirtschaftslehre an 
der U n i v e r s i t ä t M ü n c h e n . 
Prof. Dr. Herbert A. Henzler 
Chairman von McKinsey & Company, Inc., in 
der Bundesrepublik Deutschland und Honorar-
professor für Betriebswirtschaftslehre an der 
L u d w i g - M a x i m i l i a n s - U n i v e r s i t ä t M ü n c h e n . 
Prof. Dr. Dr. h.c. Herbert Jacob 
em. Professor der Betriebswirtschaftslehre an 
der U n i v e r s i t ä t Hamburg. 
Dr. Wolfgang Roller 
Aufsichtsratsvorsitzender der Dresdner Bank 
AG. 
Prof. Dr. Hermann S ä b e l 
Professor der Betriebswirtschaftslehre, insbe-
sondere Marketing, der U n i v e r s i t ä t Bonn und 
Mitglied im Wissenschaftlichen Beirat des 
U n i v e r s i t ä t s s e m i n a r s der Wirtschaft (USW) in 
Erftstadt-Liblar. 
Prof. Dr. Dieter Schneidewind 
Mitglied des Aufsichtsrates der WELLA AG 
und Honorarprofessor an der R u h r - U n i v e r s i t ä t 
Bochum. 
Prof. Dr. Alain Bultez 
Professor für Managementwissenschaften an 
der Katholischen U n i v e r s i t ä t M ö n s (FUCAM, 
Belgien) und Direktor des European Institute for 
Advanced Studies in Management ( B r ü s s e l ) . 
Prof. Dr. Lars Engwall 
Professor für Betriebswirtschaftslehre an der 
U n i v e r s i t ä t Uppsala und Direktor des Depart-
ment of Business Studies. 
Prof. Dr. Santiago Garcia Echevarria 
Professor für Betriebswirtschaftslehre, insbe-
sondere Unternehmenspolitik, und Direktor 
des Departamento de Ciencias Empresariales 
der U n i v e r s i t ä t A l c a l ä de Henares. 
Prof. Dr. Robert T. Green 
Professor für Marketing und Internationale Be-
triebswirtschaftslehre an der University of Texas 
in Austin, Texas, und Director des Center for 
International Business Education and Research. 
Prof. Dr. Don Jacobs 
Gaylord Freeman Distinguished Professor of 
Banking und Dean der J.L. Kellogg Graduate 
School of Management der Northwestern Uni-
versity in Evanston bei Chicago. 
Prof. Dr. Koji Okubayashi 
Professor für Betriebswirtschaftslehre, insbe-
sondere Human Resources Management in 
der School of Business Administration der 
Kobe University. 
Prof. Dr. Adolf Stepan 
Professor für Betriebswirtschaftslehre, insbe-
sondere Industriebetriebslehre, und Direktor 
des Instituts für Betriebswissenschaften, Ar-
beitswissenschaften und Betriebswirtschafts-
lehre, an der Technischen U n i v e r s i t ä t Wien. 
Prof. Dr. Moriyuki Tajima 
Professor für Betriebswirtschaftslehre an der 
Hitotsubashi U n i v e r s i t ä t zu Tokio. 
Prof. Dr. Kalervo Virtanen 
Professor für Betriebswirtschaftslehre, insbe-
sondere Management Accounting, an der Hei-
singin Kauppakorkeakoulu, der Helsinki School 
of Economics and Business Administration. 
m i m Ör. h - A m ^ l ^ I r t i i ^ i i „ . 
Professor der Betriebswirtschaftslehre 
Schwerpunkts JV, Wiseei^dp^ftszento 
Hochschule f ü r U n t e r n e f i m e n s f ü h r u n g 
t -Untvers i tä t zu Berlin und Direktor des 
an derWtesenschaftlichen 
Übersicht 
Heft 1, Januar 1994 Seiten 1-136 
Heft 2, Februar 1994 Seiten 137- 270 
Heft 3, März 1994 Seiten 271- 400 
Heft 4, Apri l 1994 Seiten 401- 542 
Heft 5, Mai 1994 Seiten 543- 688 
Heft 6, Juni 1994 Seiten 689- 806 
Heft 7, Juli 1994 Seiten 807- 928 
Heft 8, August 1994 Seiten 929-1076 
Heft 9, September 1994 Seiten 1077-1214 
Heft 10, Oktober 1994 Seiten 1215-1344 
Heft 11, November 1994 Seiten 1345 -1486 
Heft 12, Dezember 1994 Seiten 1487-1642 
ZfB-EH 1/94 - Neue Konzernstrukturen bei Großunternehmen 
und im Mittelstand Seiten 1-133 
ZfB-EH 2/94 - Hochschuldidaktik und Hochschulökonomik Seiten 1- 318 
Z f B 64. Jg. (1994) I I I* 
Jahresinhaltsverzeichnis 
Inhalt 
A d a m , D i e t r i c h ; Schlüchtermann, Jörg; H e r i n g , Thomas: Zur Verwendung marktorientier-
ter Kalkulationszinsfüße in der Investitionsrechnung. Kritische Stellungnahme zum Bei-
trag „Marktzinsorientierte Investitionsrechnung44 von B. Rolfes (ZfB 63. Jg. (1993), 
S. 691-713) 115 
A d a m , D i e t r i c h ; Schlüchtermann, Jörg; H e r i n g , Thomas: Marktzinsmethode: Ein letzter Ver-
such. Gegendarstellung zur Erwiderung von B. Rolfes (ZfB 64. Jg. (1994), S. 121-125) . 787 
A l b a c h , H o r s t : Frauenfreundliche Rahmenbedingungen betrieblicher Personalpolitik . . 1401 
A l b a c h , H o r s t : Umweltmanagement als Führungsaufgabe 1567 
A l b e r s , Sönke: Vgl. Skiera, Bernd; Albers, Sönke 
A l e w e l l , D o r o t h e a : Informationsasymmetrien in Arbeitsverhältnissen 57 
A u t e n r i e t h , C h r i s t i n e ; D o m s c h , M i c h e l E . ; Pfeiffer, P e t r a : Personalauswahl und Personalent-
wicklung von weiblichen Führungskräften und Führungsnachwuchskräften in der Wirt-
schaft 1373 
B a e t g e , Jörg; K r a u s e , Clemens; M e r t e n s , Peter: Zur Kritik an der Klassifikation von Unter-
nehmen mit Neuronalen Netzen und Diskriminanzanalysen. Stellungnahme zum Beitrag 
von Anton Burger (ZfB 64. Jg. (1994), S. 1165 -1179) 1181 
B a m b e r g , Günter; Röder, K l a u s : Arbitrage institutioneller Anleger am DAX-Futures Markt 
unter Berücksichtigung von Körperschaftsteuern und Dividenden 1533 
B a r t e l s , R u t h : Planungsgruppen zur CIM-Einführung 877 
B a u e r , H a n s H . ; H e r r m a n n , A n d r e a s ; M e n g e n , A n d r e a s : Eine Methode zur gewinnmaximalen 
Produktgestaltung auf der Basis des Conjoint Measurement 81 
B e r n h a r d t , Wolfgang: Keine Aufsicht und schlechter Rat? 1341 
B o d e , Jürgen: Eine unscharfe Produktionsfunktion der Unternehmung 465 
B o r k o w s k y , Jörg: Computerunterstützung bei der Arbeit mit qualitativen Daten am Beispiel 
des Marketing 313 
B r e i s i g , Thomas: Vgl. Witzig, Thomas; Breisig, Thomas 
B r i n k , Alfred: Vgl. von Zwehl, Wolfgang; Brink, Alfred 
B u h l , H a n s U l r i c h : Leasing bei einheitlichem Kalkulationszins vor Steuern 213 
B u h l , H a n s U l r i c h : Optimale Kreditfinanzierung 515 
B u r g e r , A n t o n : Zur Klassifikation von Unternehmen mit neuronalen Netzen und Diskrimi-
nanzanalysen 1165 
B u r g e r , A n t o n : Plädoyer für eine theoretische Fundierung der Jahresabschlußanalyse. An-
merkungen zur Stellungnahme von Jörg Baetge, Clemens Krause und Peter Mertens 
(ZfB 64. Jg. (1994), S. 1181-1191) 1193 
D a b r o w s k i , Janusz M . : Untersuchung des Prozesses der Eigentumsumgestaltung in der pol-
nischen Wirtschaft 839 
D e c k e r , Rolf O . A . : Vgl. Kruschwitz, Lutz; Decker, Rolf O .A . 
I V * Z f B 64. Jg. (1994) 
D e m m l e r , Wolfgang: Vgl. Homburg, Christian; Demmler, Wolfgang 
D i n k e l b a c h , W e r n e r ; Dyckhoff, H a r a l d : Anmerkungen zu „Ansätze einer Theorie der Guten-
berg-Produktionsfunktion4*. Stellungnahme zu dem Beitrag von Prof. Dr. Klaus-Peter 
Kistner und Dipl.-Kffr. Susanne Sonntag (ZfB 63. Jg. (1993), H . 12, S. 1297-1329) . 1513 
D o m s c h , M i c h e l E . : Vgl. Autenrieth, Christine; Domsch, Michel E.; Pfeiffer, Petra 
Dyckhoff, H a r a l d ; Jacobs, Rolf: Organisation des Umweltschutzes in Industriebetrieben . 717 
Dyckhoff, H a r a l d : Vgl. Dinkelbach, Werner; DyckhofT, Harald 
E n d r e s , W a l t e r : Betriebswirtschaftslehre nur englisch? Eine Anmerkung zum Beitrag von 
Prof. Dr. Hermann Simon (ZfB-Ergänzungsheft 3/93, S. 73-84) 791 
F e i c h t i n g e r , Gustav; K o p e l , M i c h a e l : Nichtlineare dynamische Systeme und Chaos: Neue 
Impulse für die Betriebswirtschaftslehre? 7 
F i n k , C l a u d i a ; Steiner, Peter: Steuerlich linearisiertes Leasing 229 
F r e h r k i n g , D a n i e l - C h r i s t i a n ; Schöffski, O l i v e r : Strukturvertrieb von Finanzdienstleistungen 571 
F r i t z , Wolfgang: Die Produktqualität - ein Schlüsselfaktor des Unternehmenserfolgs? . . 1045 
Fröhling, O l i v e r : Verbesserungsmöglichkeiten und Entwicklungsperspektiven von Conjoint 
-I-Cost. Stellungnahme zum Beitrag „Eine Methode zur gewinnmaximalen Produktge-
staltung auf der Basis des Conjoint Measurement" von H . H . Bauer, A . Herrmann und 
A . Mengen (ZfB 64. Jg. (1994), S. 81 -94) 1143 
Fuji, K a z u h i k o : Industriepolitik in Japan 143 
G a u g i e r , E d u a r d ; Weber, A r m i n : Der Wert eines Studentenausweises 1457 
G e r p o t t , T o r s t e n J : Vgl. Schefczyk, Michael; Gerpott, Torsten J. 
Geyer, A l o i s L . J . ; Steyrer, Johannes: Transformationale Führung, klassische Führungstheo-
rien und Erfolgsindikatoren von Bankbetrieben 961 
Gumm-Heußen, M a r t i n a : Vgl. Hartmann-Wendels, Thomas; Gumm-Heußen, Martina 
H a r t m a n n - W e n d e i s , Thomas; Gumm-Heußen, M a r t i n a : Zur Diskussion um die Marktzins-
methode: Viel Lärm um Nichts? 1285 
H e d d e r i c h , Rudolf: Die Grundlagen operativen und strategischen Verhaltens im Handels-
betrieb 407 
H e r i n g , Thomas: Vgl. Adam, Dietrich; Schlüchtermann, Jörg; Hering, Thomas 
H e r r m a n n , A n d r e a s : Die Bedeutung von Nachfragemodellen für die Planung marketingpoli-
tischer Aktivitäten 1303 
H e r r m a n n , A n d r e a s : Vgl. Bauer, Hans H . ; Hermann, Andreas; Mengen, Andreas 
H o m b u r g , C h r i s t i a n ; D e m m l e r , Wolf g a n g : Instrumente zur Unternehmensstraffung und -Sa-
nierung 1591 
Jacobs, Rolf: Vgl. Dyckhoff, Harald; Jacobs, Rolf 
Kandaouroff, A n n i : Qualitätskosten 765 
Kassebohm, K r i s t i a n ; M a l o r n y , C h r i s t i a n : Auditierung und Zertifizierung im Brennpunkt 
wirtschaftlicher und rechtlicher Interessen 693 
Z f B 64. Jg. (1994) V * 
Jahresinhaltsverzeichnis 
K i s t n e r , K l a u s - P e t e r ; Sonntag, Susanne: Ansätze einer Theorie der Gutenberg-Produktions-
funktion. Entgegnung auf die Stellungnahme von Werner Dinkelbach und Harald Dyck-
hoff (ZfB 64. Jg. (1994), S. 1513-1523) 1525 
K o p e l , M i c h a e l : Vgl. Feichtinger, Gustav; Kopel, Michael 
K r a h n e n , J a n P i e t e r : Kostenschlüsselung und Investitionsentscheidung 189 
K r a u s e , Clemens: Vgl. Baetge, Jörg; Krause, Clemens; Mertens, Peter 
Krüger, T h o r s t e n : Vgl. Pawellek, Günther; Krüger, Thorsten 
K r u s c h w i t z , L u t z ; D e c k e r , Rolf O . A . : Effektivrenditen bei beliebigen Zahlungsstrukturen 619 
K r u s c h w i t z , L u t z ; R o h r s , M i c h a e l : Debreu, Arrow und die marktzinsorientierte Investitions-
rechnung. Anmerkungen zum Beitrag „Marktzinsorientierte Investitionsrechnung44 von 
Prof. Dr. Bernd Rolfes (ZfB 63. Jg. (1993), H . 7, S. 691-713) 655 
L i e b l , F r a n z : Issue Management 359 
M a c h a r z i n a , K l a u s ; Wolf, J o a c h i m : Wertetypen in den neuen Bundesländern 1241 
M a l o r n y , C h r i s t i a n : Vgl. Kassebohm, Kristian; Malorny, Christian 
M a n d l e r , Udo: Wirtschaftsprüfung im Umbruch 167 
M e n g e n , A n d r e a s : Vgl. Bauer, Hans H . ; Herrmann, Andreas; Mengen, Andreas 
Menkhoff, L u k a s ; Röckemann, C h r i s t i a n : Noise Trading auf Aktienmärkten 277 
M e r t e n s , Peter: Vgl. Baetge, Jörg; Krause, Clemens; Mertens, Peter 
M e r t e n s , Peter: Neuere Entwicklungen des Mensch-Computer-Dialoges in Berichts- und 
Beratungssystemen 35 
Möhrle, M a r t i n G.; Voigt, I n g r i d : ZfB-Autoren 1993 405 
N o l t e , M a t t h i a s : Vgl. Wiedemann, Arnd; Nolte, Matthias 
N y h u i s , Peter: Quantifizierung logistischer Rationalisierungspotentiale mit Betriebskenn-
linien 443 
O l b r i c h , R a i n e r : Erfolgspositionen im Lebensmittelhandel 425 
P a w e l l e k , Günther; Krüger, T h o r s t e n : Kostentransparenz in der Produktionslogistik . . . 203 
Pfeiffer, P e t r a : Vgl. Autenrieth, Christine; Domsch, Michel E.; Pfeiffer, Petra 
P i c o t , A r n o l d ; R e i c h w a l d , Ralf: Auflösung der Unternehmung? 547 
R a z i m , C l a u s : Das Spannungsfeld von Technologie, Ökologie und Ökonomie 1581 
Rechkemmer, K u n o : Topexecutives 1609 
R e i c h w a l d , Ralf: Vgl. Picot, Arnold; Reichwald, Ralf 
R i n g l s t e t t e r , M a x ; S k r o b a r c z y k , Peter: Die Entwicklung internationaler Strategien . . . 333 
Röckemann, C h r i s t i a n : Vgl. Menkhoff, Lukas; Röckemann, Christian 
Röder, K l a u s : Vgl. Bamberg, Günter; Röder, Klaus 
R o h r s , M i c h a e l : Vgl. Kruschwitz, Lutz; Rohrs, Michael 
V I * Z f B 64. Jg. (1994) 
Jahresinhaltsverzeichnis 
Rolfes, B e r n d : Marktzinsorientierte Investitionsrechnung. Replik zur Stellungnahme von 
Dietrich Adam, Jörg Schlüchtermann und Thomas Hering (ZfB 64. Jg. (1994), H . 1, 
S. 115-119) 121 
R o l f e s , B e r n d : Die Marktzinsmethode in der Investitionsrechnung. Stellungnahme zu den 
Anmerkungen von Prof. Dr. Lutz Kruschwitz und Dr. Michael Rohrs (ZfB 64. Jg. 
(1994), H . 5, S 655-665) . . . . 667 
Säbel, H e r m a n n ; Weiser, C h r i s t o p h : Zum Sterben von Unternehmen 297 
Schefczyk, M i c h a e l ; G e r p o t t , T o r s t e n J : Operativer und finanzieller Erfolg von Luftverkehrs-
unternehmen 933 
Schewe, G e r h a r d : Erfolg im Technologiemanagement 999 
Schierenbeck, H e n n e r : Das Meß- und Steuerungskonzept der Marktzinsmethode . . . . 1417 
Schierenbeck, H e n n e r : Marktzinsmethode: Kurze Replik zu „Ein letzter Versuch" von Adam 
et al. Replik zur Stellungnahme von Dietrich Adam, Jörg Schlüchtermann und Thomas 
Hering (ZfB 64. Jg. (1994), S. 787-790) 1453 
Schlüchtermann, Jörg: Vgl. Adam, Dietrich; Schlüchtermann, Jörg; Hering, Thomas 
Schmalen, H e l m u t : Das hybride Kaufverhalten und seine Konsequenzen für den Handel . 1221 
S c h m i t t , S t e f a n i e : Vgl. Wäscher, Gerhard; Schmitt, Stefanie 
Schneider, D i e t e r : Läßt sich das Entstehen der Unternehmungen aus „eindimensionalen" 
Entscheidungsfahigkeiten erklären? Erwiderung zur Stellungnahme von Dr. Friedrich 
Thießen (ZfB 64. Jg. (1994), H . 3, S. 385-389) 391 
Schneider, D i r k : Steuerung modischer Sortimente im filialisierten Einzelhandel 1351 
Schöffski, O l i v e r : Vgl. Frehrking, Daniel-Christian; Schöffski, Oliver 
S k i e r a , B e r n d ; A l b e r s , Sönke: COSTA: Ein Entscheidungs-Unterstützungs-System zur 
deckungsbeitragsmaximalen Einteilung von Verkaufsgebieten 1261 
S k r o b a r c z y k , Peter: Vgl. Ringlstetter, Max; Skrobarczyk, Peter 
Sonntag, Susanne: Vgl. Kistner, Klaus-Peter; Sonntag, Susanne 
Stehle, R i c h a r d : Eigenkapitalquoten und Fremdkapitalstruktur börsennotierter deutscher 
Aktiengesellschaften 811 
Steiner, Manfred; W i t t r o c k , C a r s t e n : Timing-Aktivitäten von Aktieninvestmentfonds und 
ihre Identifikation im Rahmen der externen Performance-Messung 593 
Steiner, Peter: Vgl. Fink, Claudia; Steiner, Peter 
Steven, M a r i o n : Dynamische Analyse des Umweltfaktors in der Produktion 493 
Steven, M a r i o n : Die Einbeziehung des Umweltfaktors in die Gutenberg-Produktionsfunk-
tion 1491 
Steyrer, Johannes: Vgl. Geyer, Alois L.J . ; Steyrer, Johannes 
S u g a h i s a , S h u i c h i : Wettbewerbspolitik in Japan 153 
Sydow, Jörg: Franchisingnetzwerke 95 
Thießen, F r i e d r i c h : »Unsichtbare Hand'-Erklärungen für die Institution Unternehmung. 
Eine Anmerkung zum Beitrag von Prof. Dr. Dieter Schneider (ZfB 63. Jg. (1993), H . 2, 
S. 179-195) 385 
Z f B 64. Jg. (1994) V I I * 
V o i g t , I n g r i d ; Möhrle, M a r t i n G.: ZfB-Autoren 1993 405 
V o i g t , K a i - I n g o : F + E-Strategie und „Strategische" Flexibilität 1083 
Wäscher, G e r h a r d ; S c h m i t t , S t e f a n i e : Der Ausgleich des Devisenkontos 859 
Weber, A r m i n : Vgl. Gaugier, Eduard; Weber, Armin 
Weiser, C h r i s t o p h : Vgl. Säbel, Hermann; Weiser, Christoph 
W i e a n d t , A x e l : Versunkene Kosten und strategische Unternehmensfuhrung 1027 
W i e d e m a n n , A r n d ; N o l t e , M a t t h i a s : Kalkulation und Einsatz von Forward Rate Agreements 
im Treasury-Management 629 
W i m m e r , K o n r a d : Kostenabweichungsanalyse und Kostensenkung 981 
W i t t r o c k , C a r s t e n : Vgl. Steiner, Manfred; Wittrock, Carsten 
W i t z i g , Thomas; B r e i s i g , Thomas: Umsetzung aktueller Konzepte des Qualitätsmanagements 737 
Wolf, J o a c h i m : Vgl. Macharzina, Klaus; Wolf, Joachim 
Z e l e w s k i , Stephan: Produktionstheorie aus der Perspektive des „non Statement view" . . 897 
Z i r b s , R a i n e r : Das japanische Engagement in den neuen Bundesländern. Stellungnahme zu 
dem Beitrag von Dr. Tomoki Waragai (ZfB 63. Jg. (1993), H . 11, S. 1169-1179) . . . 959 
Z w e h l , Wolfgang v o n ; B r i n k , Alfred: Optimale Aggregatanpassung bei begrenzt verfügbaren 
Einsatzfaktoren 1109 
A c k e r m a n n , K a r l - F r i e d r i c h ; B l u m e n s t o c k H o r s t ( H r s g . ) : Personalmanagement in mittelstän-
dischen Unternehmen (Blettner) 681 
B i e r t e r , W i l l y ; B i n d e r , H a n s - M a r t i n : Unternehmerische Innovationsprozesse (de Pay) . . 1067 
C a s t a n , E d g a r : Rechnungslegung in der Europäischen Gemeinschaft (Peters) 796 
D o m s c h k e , Wolf g a n g ; S c h o l l , A r n i m ; Voß, Stefan: Produktionsplanung - Ablauforganisato-
rische Aspekte (Dyckhoff) 253 
The E c o n o m i s t : Atlas of the New Europe (Albach) 128 
E g l a u , H a n s O t t o : Edzard Reuter (Albach) 1623 
E n d e r l e , G e o r g e ; H o m a n n , K a r l ; H o n e c k e r , M a r t i n ; K e r b e r , W a l t e r ; S t e i n m a n n , H o r s t 
( H r s g . ) : Lexikon der Wirtschaftsethik (Kreikebaum) 674 
F r i t s c h , U l r i c h ; L i e n e r , G e r h a r d ; Schmidt, R e i n h a r t ( H r s g . ) : Die deutsche Aktie (Stehle) . 1201 
G e b h a r d t , Günther; G e r k e , Wolf g a n g ; Steiner, Manfred ( H r s g . ) : Handbuch des Finanzmana-
gements (Neus) 1202 
Geschka, H o r s t : Wettbewerbsfaktor Zeit (Wikinger) 256 
G l a u b i g , Jürgen: Grundsätze ordnungsmäßiger Bilanzierung für Dauerrechtsverhältnisse 
unter besonderer Berücksichtigung von Miete, Pacht und Leasing sowie Darlehens-, 
Arbeits- und Ausbildungsverträgen (Jonas) 394 
V I I I * Z f B 64. Jg. (1994) 
H a l l e r , M a t t h i a s ; B l e i c h e r , K n u t ; B r a u c h l i n , E m i l ; P l e i t n e r , H a n s - J o p s t ; W u n d e r e r , Rolf; 
Zündt, A n d r e e ( H r s g . ) : Globalisierung der Wirtschaft - Einwirkungen auf die Betriebs-
wirtschaftslehre (Albach) 131 
H a m m e r , M i c h a e l ; Champy, James: Reengineering the Corporation - A Manifesto for Busi-
ness Revolution (Simon) 255 
H a u e r , A n n e g r e t ; K l e i n h e n z , Thomas; S c h u t t e n b a c h , L i l i a n e v o n : Der Mittelstand im Trans-
formationsprozeß Ostdeutschlands und Osteuropas (Kayser) 677 
H e r m a n n , Thomas: Zur Theoriegeschichte des dispositiven Faktors (Reese) 1070 
H i l b e r t , A n e t t e : Ausgangsbedingungen und Reorganisation der industriellen Forschung und 
Entwicklung in den neuen Bundesländern (Kayser) 260 
H o f m a n n , Rolf: Kapitalgesellschaften auf dem Prüfstand (Perlitz) 1063 
Hossner, Rüdiger ( H r s g . ) : Jahrbuch der Logistik 1993 (Kummer) 397 
J u n g , H e l g a : Erfolgsfaktoren von Unteraehmensakquisitionen (Sohl) 1478 
K l a n d t , H e i n z : Entrepreneurship and Business Development (Mahmood) 793 
K r a e m e r , Wolf g a n g : Effizientes Kostenmanagement (Fiedler) 1064 
L i n k , Jörg; H i l d e b r a n d , V o l k e r : Database Marketing und Computer Aided Selling (Albers) 1326 
Lück, Wolfgang: Jahresabschlußprüfung (Jonas) 1068 
Mißler-Behr, M a g d a l e n a : Methoden der Szenarioanalyse (Witt) 1207 
O g g e r , Günther: Nieten in Nadelstreifen (Albach) 1482 
O h n o , T a i i c h i : Das Toyota-Produktionssystem (Steven) 396 
Potthoff, E r i c h ; T r e s c h e r , K a r l : Das Aufsichtsratsmitglied (Jaeger) 1199 
P r e u k s c h a t , Ulf D . : Vorankündigungen von Neuprodukten (Vinkemeier) 1065 
Roggenbuck, H a r a l d E . : Begrenzung des Anteilsbesitzes von Kreditinstituten an Nicht-
banken (Burghof) 679 
R u d o l p h , C h r i s t i a n Thomas: Positionierungs- und Profilierungsstrategien im europäischen 
Einzelhandel (Haedrich) 1328 
Schmalenbach Gesellschaft ( H r s g . ) : Unternehmensführung und externe Rahmenbedingun-
gen (Steven) 1473 
Schmidt, V o l k e r : Die Mercedes-Benz A G als Dominant Firm auf dem Nutzfahrzeugmarkt 
(Albach) 1625 
Schneider, D i e t e r : Betriebswirtschaftslehre (Müller-Merbach) 1474 
Schust, Günther H . : Total Performance Management 675 
S t e i n l e , C l a u s ; B r u c h , H e i k e ( H r s g . ) : Führung und Qualifizierung (Kreikebaum) . . . . 672 
S t e i n m a n n , C h r i s t i n a : Qualitätssicherungsvereinbarungen zwischen Endproduktherstellern 
und Zulieferern (Fröhling) 532 
Stöhle, Wolfgang: Umweltschutz und Entsorgungslogistik (Göpfert) 1626 
Stolz, Peter; C a m e n z i n d , P a u l : Innovationen, Beschäftigung und Arbeitswelt, Chancen und 
Risiken aus ökonomischer Sicht (de Pay) 258 
Z f B 64. Jg. (1994) I X * 
T e m p e l m e i e r , H . : Material-Logistik (Fandel) 251 
V i d a l , M i g u e l : Wettbewerbsstrategien für Pionierunternehmen (Homburg) 1329 
Weber, Jürgen ( H r s g . ) : Zur Neuorientierung der Kostenrechnung (Fröhling) 1209 
W i e d e r , B e r n h a r d : Grenzkosten- und Absatzsegmenterfolgsrechnung im Versicherungsunter-
nehmen (Schüler) 1480 
W i l d e m a n n , H o r s t : Fertigungsstrategien - Reorganisationskonzepte für eine schlanke Pro-
duktion und Zulieferung (Knolmayer) 795 
W i n i e c k i , J a n : Privatization in Poland. A Comparative Perspective (Witt) 262 
W u n d e r e r , Rolf: Führung und Zusammenarbeit (Kossbiel) 1205 
Y o s h i k a w a , T a k e o ; I n n e s , J o h n ; M i t c h e l l , F a l c o n e r ; T a n a k a , M a s a y a s u : Contemporary Cost 
Management (Pesch) 126 
Horst Albach 399 - Mark Ebers 802 - Torsten J. Gerpott 540 - Werner Kern 925 - Heinz Kußmaul 
266 - Peter Mertens 266, 1636 - Diana de Pay 1484 - Bernhard Pellens 266 - Dieter Pfaff 399 -
Bernd Schiemenz 1213 - Reinhard Schmidt 399 - Stephan Schräder 1073 - Hermann Simon 266 -
Norbert Thom 1332 - Ursula Weisenfeld-Schenk 1485 - Axel v. Werder 267 - Stephan Zelewski 134 
ZfB-EH 1/94 - Neue Konzernstrukturen bei Großunternehmen und im Mittelstand 
A l b a c h , H o r s t : Die Rolle der Zentrale 1 
Bäcker, A r n o ; K l e i n , M a r t i n : Länderrisiko und Schuldendienstkapazität 111 
B a u m a n n , K a r l - H e r m a n n : Workshop II: Plankoordination zwischen Tochtergesellschaft und 
Zentrale 67 
Bühner, Rolf: Workshop IV: Das veränderte Rollenverständnis der Holding-Manager . . 77 
F l i c k , H a n s : Workshop III: Management-Fees in Holdingkonzernen 71 
H e n z l e r , H e r b e r t : Integration: Die Aufgabe der Zentrale 51 
J u n g , M i c h a e l : Evolution oder Revolution von Konzernzentralen: Corporate Governance als 
Deep Transaction 27 
K l e i n , M a r t i n : Vgl. Bäcker, Arno; Klein, Martin 
K l e y , K a r l - L u d w i g : Organisation und Personalmanagement eines internationalen Unterneh-
mens in Japan 89 
L e h n e n , F r i t z : Workshop V: Finanzmanagement im Holding-Konzern 85 
M i c h a e l M i r o w : Wie können Konzerne wettbewerbsfähig bleiben? 9 
M o e l l e r , G e r t : Was bringt eine Holding-Struktur? 41 
Voss, B e r n d W.: Workshop I: Beurteilung der Tochtergesellschaften bzw. Niederlassungen 
und deren Geschäftsführer 61 
X * Z f B 64. Jg. (1994) 
ZfB-EH 2/94 - Hochschuldidaktik und Hochschulökonomie 
B a c k - H o c k , A n d r e a : Vgl. Mertens, Peter; Back-Hock, Andrea; Sluka, Karen 
Bodendorf, F r e i m u t ; Seitz, R a l p h : Studentische Telearbeit mit Hilfe mobiler PCs . . . . 139 
E c k a r d s t e i n , D u d o v o n ; M a y r h o f e r , Woljgang: Evaluation der Studiensituation an der Wirt-
schaftsuniversität Wien 217 
E s c h e n b a c h , Rolf: Erfahrungen aus 30 Projektseminaren in der universitären Betriebswirte-
ausbildung 207 
F a n d e l , Günter; Hoff m a n n , H e i n z ; S t r e u b e l , Wolfram: Erfolge, Perspektiven und kritische 
Aspekte des wirtschaftswissenschaftlichen Fernstudiums an der FernUniversität Hagen 281 
F a s t a b e n d , H o l g e r : Vgl. Wiendahl, Hans-Peter; Scholtissek, Peter, Fastabend, Holger 
F i a t s c h e r , Rony G.: Informationssystementwicklung mit C A S E an der Wirtschaftsuniversität 
Wien 107 
F r e i m a n n , Jürgen; S c h w a d e r l a p p , Rolf: Fast wie im richtigen Leben 53 
G a u g i e r , E d u a r d : Der Wandel der betriebswirtschaftlichen Universitätsausbildung im Zuge 
der Internationalisierung der Wirtschaft 3 
G e r k e , Wolf g a n g : Lernen im Modell 91 
G r o b , H e i n z L o t h a r : Computer Assisted Learning (CAL) durch Berechnungsexperimente . 79 
H a h n , O s w a l d : Studienzeitverkürzung als Instrument der Wirtschaftlichkeitssteigerung . . 311 
H a n s m a n n , K a r l - W e r n e r : Erfahrungen mit dem dreijährigen Studium der Betriebswirtschafts-
lehre an der Universität der Bundeswehr Hamburg 235 
Hoffmann, H e i n z : Vgl. Fandel, Günter; Hoffmann, Heinz; Streubel, Wolfram 
K a p p l e r , E k k e h a r d : Vorteile und Nachteile kleiner Eliteuniversitäten im Bildungssystem der 
Bundesrepublik Deutschland 265 
L a s k e , Stephan: Projektseminar Unternehmensanalyse 181 
M a g , Wolfgang: Simulation mündlicher Diplomprüfungen 27 
M a y r h o f e r , Wolfgang: Vgl. von Eckardstein, Dudo; Mayrhofer, Wolfgang 
M e r t e n s , Peter; B a c k - H o c k e , A n d r e a ; S l u k a , K a r e n : Ein Modell zur Kalkulation der Kosten 
je Absolvent 297 
Möhrle, M a r t i n G.: Qualitätsverbesserung interaktiver Lehre durch das Lead-Learner-
Konzept 41 
Nastansky, L u d w i g : Approaching the Groupware Challenge in Higher Education . . . . 121 
R i n g l s t e t t e r , M a x : Praxisorientiertes Projektstudium 195 
R o i t h m a y e r , F r i e d r i c h : Eine Leiter an den Elfenbeinturm stellen 169 
Scholtissek, Peter: Vgl. Wiendahl, Hans-Peter; Scholtissek, Peter; Fastabend, Holger 
Schumann, M a t t h i a s , W i t t e , K a r l - H e r m a n n : Teachware in der wirtschaftswissenschaftlichen 
Ausbildung 65 
S c h w a d e r l a p p , Rolf: Vgl. Freimann, Jürgen; Schwaderlapp, Rolf 
Z f B 64. Jg. (1994) X I * 
Seitz, R a l p h : Vgl. Bodendorf, Freimut; Seitz, Ralph 
S l u k a , K a r e n : Vgl. Mertens, Peter; Back-Hock, Andrea; Sluka, Karen 
S t r e u b e l , Wolfram: Vgl. Fandel, Günter; Holtmann, Heinz; Streubel, Wolfgang 
V a h r e n k a m p , R i c h a r d : Erfahrungen mit dem Kurzstudium an der Universität Gesamthoch-
schule Kassel 243 
Weber, Jürgen: Vor- und Nachteile kleiner privater Hochschulen unter den Bedingungen des 
deutschen Bildungssystems 251 
Weber, Wolfgang: Einführung in die Betriebswirtschaftslehre 15 
W i e n d a h l , H a n s - P e t e r ; Scholtissek, Peter; F a s t a b e n d , H o l g e r : Simulationsgestützte Wissens-
vermittlung mit einem Trainingssystem für die Fertigungssteuerung 151 
W i t t e , K a r l - H e r m a n n : Vgl. Schumann, Matthias; Witte, Karl-Hermann 
X I I * Z f B 64. Jg. (1994) 
Stichwortverzeichnis 
Abfallgesetz 720 
Abgabensteuerung 1505 
Absatzsteuerung 1356, 1365 
Adaptive Dialoge 42ff. 
Aktiengesellschaften 
- börsennotierte 811 ff. 
- börsennotierte versus nicht börsennotierte 
825 
- versus alle Rechtsformen 826 
Aktieninvestmentfonds 593 ff. 
Aktienkurse 277 ff. 
Aktienpreise, Dynamik 21 
Allfinanzdienstleistungen 515 ff. 
Allfinanz-Strukturvertriebe 576 
Angebotssysteme 40 
Anspruchsniveau-Theorie 994 
Äquivalente Portfolios 660 
Arbeitsmärkte, interne 68 
Arbeitsmarktsegmentation 1405 
Arbeitsorganisation 554, 1411 
Arbeitsorientierte Gestaltungskonzepte 556 
Arbeitsteilung 
- kostenoptimale 554 
- Reduktion 553 
- unternehmensübergreifende 559 
- in Unternehmen, neue Formen 552 
Arbeitsverhältnisse 57 ff. 
Arbeitszeitorganisation 1412 
Arbeitszeitpolitik 1411 
Arbitrage 1533 ff. 
Arbitragefreie Bewertung 658 
Arbitragegewinn 
- aus der Cash and Carry Arbitrage 1558ff. 
- aus der Reverse Cash and Carry Arbitrage 
1554ff. 
Arbitrage Pricing Theory (APT) 594ff. 
Arbitrageproblem 116 
Arbitragevorteile 337ff. 
Asset prices 21 
Audit 696 
Auditierung 693 ff. 
Auditory Interfaces 52 
Auflagensteuerung, Kostenwirkung 1507 
Aufsichtsrat 
- Größe 1347 
- Vergütungen 1348 
- Zustimmungspflichten 1346 
- und Board 1342 
Ausschüttungspolitik 14ff. 
Auswahlstrategien, optimale 62 
Automatische Berichterstattung 51 ff. 
Automöbilindustrie 303 ff. 
Autonome Gruppe 556 
Autoritätssysteme 64 
Average-Produktionsfunktionen 939 
Bankbetriebe 961 ff. 
- Erfolgsindikatoren 961 
Banken im Aufsichtsrat 1344 
Barwertdefinition 
- Methode A I B D 627 
- Methode Braeß/Fangmeyer 622 
- Methode Moosmüller 625 
- Methode PAngV 621 ff. 
Baunutzungsverordnung 436 
Bedarfsanalyse, computergestützte 41 
Bedienungssysteme 19 ff. 
Benutzermodelle 37 ff. 
- Informationsinhalte 38 
- und Empfängermodelle 39 
Berichts- und Beratungssysteme 35 ff. 
Berufswahl, freie 1406 
Bestands-Fluß-Modelle 20 
Bestandsverwertung 1356, 1367 
Best practice-Produktionsfunktionen 939 
Betriebsbeauftragte 724 
Betriebsbeauftragte für Umweltschutz 718 
Betriebskennlinien 443 ff. 
- Berechnung 448 
- Ermittlung 447 
- ideale und simulierte 452 
- potentielle Anwendungsmöglichkeiten 445 
Betriebswirtschaftslehre 
- deutsche 791 
- im internationalen Wettbewerb 791 
Bewertung 
- arbitragefreie 667 
- von Investitionsprojekten 1288 ff. 
Bilanzkonsolidierung 812ff. 
Bildungspolitik 1414 
Board-Systems 1342 ff. 
Bonitätsbeurteilung von Unternehmen 1165 ff. 
Brain amplifier 40 
Bubbles 280ff. 
Built-in-Flexibilität 1085 
Capital Asset Pricing Model (CAPM) 594ff. 
Carry-Over-Effekte 20 
Cash and Carry Arbitrage 1541, 1557ff. 
Cash Flow 337ff., 517,643,657 
Z f B 64. Jg. (1994) XIII 
CES-Produktionsfunktion 498 
CE-Zeichen 
- rechtliche Bedeutung 706 
- für Produkte 697 
Chaosgenerierende Mechanismen 23 
Chaostheorie 7 ff. 
- Analysetechnik 16 ff. 
- Instrumente 23 
China 859 ff. 
CIM-Einführungen 877 ff. 
Clan 551 
Cognitive maps 373 
Colleague model 880 
Comprehensive Compensation 866 
Computerbörse DTB 1535 
Computergestützte Bedarfsanalyse 41 
Computer Integrated Manufacturing (CIM) 
878 ff. 
Computerunterstützung in der Marketingpla-
nung 313 ff. 
Confirmation-Seeker-These 1057 
Conjoint + Cost 1143 ff. 
- Entwicklungsperspektiven 1150ff. 
- Verbesserungsmöglichkeiten 1144ff. 
- Verfahren 86 ff. 
Conjoint Measurement 81 ff. 
- Gewinnmaximierung 85 ff. 
- Grundzüge 83 ff. 
Consulting-Branche 696 
Contestable markets 1028 
Contractual Joint Venture 860 
Controlling 982 ff. 
COSTA 1261 ff. 
Cost-Driver 775 
Costof Carry Modell 1541 
D A F O X 604ff. 
Database Exploration 44 
Data Envelopment Analysis (DEA) 933ff., 
941 ff. 
Data Mining 44 
Datenfilterung 44 
Datenmustererkennung 44 
D A X (Deutscher Aktienindex) 604ff. 
- Berechnung 1536 
DAX-Futures Kontrakt 1533ff. 
- Bewertung 1540 
- Einfluß von Ausschüttungen 1549 
Defender-Modell 1319 
Deterministische Modelle 939 
Deutsches Institut für Normung (DIN) 694 
Devisenbewirtschaftung in der V R China 
860 
Devisenkonto 859ff. 
Devisenkontoausgleich 859 
Devisenproblematik chinesisch-deutscher Joint 
Ventures 869 ff. 
Devisenquellen 
- Comprehensive Compensation 866 
- Exporterlöse 864 
- finanzwirtschaftliche 867 ff. 
- Inlandsabsatz gegen Devisen 865 
Devisenregulierungszentren 868 
Dezentralisierung der Unternehmen 550 
Dialogrecherche 327 
- offene 328 
Dienstleistungsdistribution 95 ff. 
Dienstleistungsfranchising 96ff., 105ff. 
Dienstleistungsproduktion 95 ff. 
Differenzierungskosten 340 
Diffusionsmodell, logistisches 20 
DIN ISO 9000ff. 694ff. 
- Anwendung 695 
DIN-Normen 702 ff. 
DIN-Norm 55350 740 
Direktinvestitionen, japanische 959 
Diskontierung, retrograde 656 
Diskriminanzanalyse 1165 ff., 1181 ff, 1193 ff. 
- Kritik 1181 ff. 
Diskriminierung aufgrund des Geschlechts 
1403 ff. 
Diskriminierungstheorie 1402, 1407 
Dispositiver Faktor 1568ff. 
Distributionsmanagement 426 
Dividenden 
- Besteuerung von 1543 
- Reinvestition von 1539 
Dorfman-Steiner-Regel 20 
Duales Steuerungsmodell 1429 ff. 
Dynamische Optimierung 22 
Dynamische Unternehmer 387 
Effektivrenditen bei beliebigen Zahlungsstruk-
turen 619ff. 
Effektivzinsen für festverzinsliche Kapitalanla-
gen 619 
Effektivzinsrechnung, treasury-konforme 1450 
Effizienzmarkthypothese 283 
EG-Harmonisierungsrichtlinien 697 
EG-Kommission 696 
Eigenkapital 817 
- bilanzmäßiges 818 
- Marktwert 819 
Eigenkapitalquoten 
- durchschnittliche 814 ff. 
- auf Basis der Einzelabschlüsse 832 
- auf Basis der Konzernabschlüsse 832 
- börsennotierter Aktiengesellschaften 811 ff. 
- zu Buchwerten 821 ff. 
- zu Marktwerten 821 ff. 
X I V * Z f B 64. Jg. (1994) 
Eigenkapitalrentabilität 938 
Eigentumsumgestaltung in der polnischen 
Wirtschaft 839ff. 
Einkaufsplanung 1356,1359,1361 
Einkommensteuer 517 ff. 
Einzelabschlüsse 820 
Einzelhandel, fihalisierter 135 i ff. 
Einzelhändler 427 ff. 
Einzelobjektbewertung 116 
EIS-Lücke 1619ff. 
Elektrizitätswirtschaft in Japan 147 
Elimination by Aspects-Modell 1313 
Emissionsfunktionen 1501 
Emissionsgrenzen 1506 
- zeitbezogene 1508 
Empfängermodell 39 ff. 
End-of-Pipe-Technologien 731, 1576 
Engineering Production Functions 496 
Entropiegesetz 1584 
Entscheidungs-Unterstützungs-System COSTA 
1261 ff. 
Entscheidungsverhalten der Individuen 21 
Entsorgung 720 
Equity Joint Venture 860 
Erfahrungskurveneffekte 1000 
Erfolg, Maßgrößen 432 
Erfolgsentwicklung von Luftverkehrsunterneh-
men 933 
Erfolgsfaktoren, betriebliche 1045 
Erfolgsfaktorenforschung 1047 
Erfolgsindikatoren von Bankbetrieben 961 ff. 
Erfolgskontrolle mit Kennzahlen 1604 
Erfolgskorrelate 933 
Ergebnisspaltung im Marktzinsmodell 1421 
Erich-Gutenberg-Preis 1568 
Erpresserischer Überfall 1033 
Europäisches Komitee für Normung (CEN) 
694 
European Quality Award 695 
Evidenz-Impact-Matrix 379 
Executive Information Systems (EIS) 46, 
1609 ff. 
Fachgeschäfte 1231 
Fachgruppen 885 
- Aufgaben 887 
Fair Trade Commission, wettbewerbspolitische 
Instrumente 155 
Faktoreinsatzfunktion 1494 
Fertigungsgemeinkosten 204 
Fertigungssteuerung 446 
Filialallokation 1356, 1362 
Fihalisierter Einzelhandel 1351 ff. 
Filialstruktur des Einzelhandelsunternehmens 
1354 
Filialsysteme 437 
Finanzdienstleistungen, Strukturvertrieb 571 
Finanzierung, 
- Mischformen 816 
- durch Genußrechte 816 ff. 
Finanzmarkttheorie 278 ff. 
Finanzterminkontrakte 1533 
Flexibilität 
- betriebliche 1084 ff. 
- strategische 1085 ff. 
Forschung und Entwicklung (F&E) 1086 ff. 
- und Chaostheorie 19 
- Programm 1094 
F&E-Strategie 1083 ff. 
- für ein neues Produkt 1088 ff. 
- für mehrere neue Produkte 1094ff. 
Forschungs- und Entwicklungsplanung bei Un-
sicherheit 1083 ff. 
Forward-Geldanlagen 634 
Forward-Geschäfte, deterministische 633 
Forward Kontrakt 1534 
Forward-Kreditaufnahmen 634 
Forward-Rates 661,788, 1288 
Forward Rate Agreements, Treasury-Manage-
ment 629 ff. 
Franchising 
- kapitalmarkttheoretische Erklärung 100 
- Managementlehre 107 ff. 
- transaktionskostentheoretische Perspektive 
103 ff. 
- als transitorische Absatzkanalstrategie 
lOOff. 
- als Vertragskonzept 100 
- Typologien 99 
Franchisingnetzwerke 95ff., 99ff. 
Frauenfreundliche Wirtschaftspolitik 1403 ff. 
Frauen in Fach- und Führungspositionen 
1373 ff. 
Frauenpolitik 1401 ff. 
Frauenquoten 1402 
Fremdkapitalstrukturen börsennotierter deut-
scher Aktiengesellschaften 811 ff. 
Fristentransformation 789, 1288 
Fristentransformationsbeitrags-Barwert 1427 
Führung, transformationale und transaktionale 
962 ff. 
Führungsdimensionen 968 
- Einfluß auf Erfolgsindikatoren 971 
Führungsforschung, geschlechtsvergleichende 
1377 
Führungsinformationssysteme 314ff. 
Führungskräfte, weibliche 1373ff. 
Führungstheorien, klassische 967 
Führungsverhalten von Frauen 1377 
Fuzzy set theory 467 ff. 
Z f B 64. Jg. (1994) X V * 
Gefangenendilemma 63 ff., 66 
Geiselnahme 1036 
Geldmarkt-Anlagen 630 
Geldmarkt-Geschäfte, Kalkulationskonzept 630 
Geldmarkt-Strategien, Optimale 651 
Gemeinkostenaufspaltung 775 
Gemeinkostenschlüsselung 190 
Gemeinschaftsunternehmen 860ff. 
Gesamtkapitalrentabilität (ROI) 938 
Gesamtkostenanalyse 1596 
Geschäftsstättentypen 427 
Geschlechtsrollenkonformes Verhalten 1376 
Gewerbeertragsteuer 517 ff. 
Gewerbekapitalsteuer 517 ff. 
Grenzplankostenrechnung 983, 988 
Größenvorteile 337ff. 
Gruppeninteraktives Verhalten 284ff. 
Gruppenkonzept zur CIM-Einführung 880ff. 
Gruppenkoordinatoren 889 
- Aufgaben 890 
Gutenberg-Produktionsfunktion 1109 ff., 
1491ff., 1513ff., 1525 ff. 
- Limitationalität 1514 
- produktionstheoretische Fundierung 1517 ff. 
- Substitutionalität 1514 
Gutenberg-Technologie 1519, 1526 ff. 
Gütezeichen 707 
Handel, Polarisierung 1221 ff. 
Handelsbetrieb 407 ff. 
Handelsmanagement 426 
- im Lebensmittelhandel 436 
Handelssysteme 426ff. 
- filialisierende 430ff. 
- kooperierende 430ff. 
Handlungsflexibilität 1085 
Harmonisierung der Rechnungslegung 167 ff. 
Hierarchical Elimination-Modell 1313 
Hierarchie 551 
Hold-up-Situationen 62 ff. 
- bilaterale 63 ff. 
Humankapitalpolitik 1414 
Humankapitaltheorie 1405, 1406 
Hybride Käufer 1225 ff. 
Hybride Organisationsformen 562 
Hybrides Kaufverhalten 1221 
Imitation 407 ff. 
Imitationsbarrieren 1035 
Imitationsmanagement 1001 ff. 
Imitationspotentiale 1001 
Imitationsstrategie 999 ff. 
Imitationsvorteile 1000 
Imitationswettbewerb 1031 
Indeterminacy theorem 22 
Indexportefeuille, Anpassung bei Ausschüttun-
gen 1538 
Industrieökonomie 1028 
Industriepolitik 
- langfristige 149 f. 
- in Deutschland und Japan 151 ff. 
- in Japan 143 ff. 
Industry Competition 373 
Informationsasymmetrien 57ff., 190 
- in Arbeitsverhältnissen 59ff. 
Informationsbubbles 280 
Informationsökonomie 57 ff. 
Informationssysteme 314 ff. 
Informationstechnologien 434 
Informations- und Kommunikationstechnik 
547ff., 549, 555,563ff. 
Informationsverarbeitung 35 ff. 
Informationsverdichtung 
- des Marketing-Bereiches 319 
- durch Product-Manager 320 
- durch Vertriebsbeauftragte 319 
- in der Unternehmensspitze 321 
Informationsversorgungssystem eines Topexe-
cutives 1617 
Innerbetriebliche UnWirtschaftlichkeit, Quanti-
fizierung 990 
Innovation 407ff., 1000 
Innovationsforschung 1000 
Innovationsstrategie 1001 
Input-Output-Analyse 467 ff. 
- deterministische 468 
Insolvenzen 297ff., 1167 
Insolvenzprognose 1168 ff., 1185 ff. 
Institutionen 385 
Integration, vertikale 559 
Intensitätsmäßige Anpassung bei einem Eng-
paßfaktor 1126 
Interdependence of irrelevant alternatives (IIA) 
1311 ff. 
Internationales Management 333 ff. 
Internationale Strategien 
- geographische Reichweite 333 ff., 348ff. 
- Gestaltung 346 ff. 
Internationale Strategien 
- Organisation der Geschäftsaktivitäten 
344 ff. 
- Typologie 349 
- Wertsteigerungsmöglichkeiten 336ff. 
Internationale Wirtschaftsprüfungsinstitute 
- leistungswirtschaftliche Prozesse 182ff. 
- Gestaltungsprobleme 178 
- Rechts-und Organisationsstrukturen 178 ff. 
- Theorie der 175 ff. 
Internationalisierungsstrategie 334ff. 
- Planungsfelder und Varianten 341 ff. 
X V I Z f B 64. Jg. (1994) 
International Organization for Standardization 
(ISO) 694 
Interpretations- und Bewertungshilfen 50ff. 
Investitionsbewertung, arbitragefreie 658 
Investitionscontrolling 1037 
Investitionsentscheidung 189 ff. 
Investitionsobjekte, Einzelbewertung 122 ff. 
Investitionsrechnung 115 ff., 667 ff. 
- marktzinsorientierte 121 ff., 655ff, 667 
- Verfahren 1285 ff. 
- bei Unsicherheit und Risiko 123 ff. 
Investitionstheorie 655,668,788, 1285 ff. 
Investitionsumfang, optimaler 192ff. 
Investmentfonds 593 ff. 
- externe Erfolgsmessung 595 
- interne Erfolgsmessung 595 
Involvement 1225 ff. 
Isoquante 1494 
Issue Management 
- Bestandsaufnahme und Perspektiven 359 ff. 
- Prozeßphasen 367 ff. 
- Wurzeln 360ff. 
- im deutschsprachigen Raum 364ff. 
Issue-Modell 374 
Jahresabschlußanalyse 1173, 1184, 1193 ff. 
Jahrgangsproduktionsfunktionen 497 
Japan 959 f. 
- Industriepolitik 143 
- Wettbewerbspolitik 153ff. 
Japanische Erfolgskonzepte 1046 
Japanische Fair Trade Commission (FTC) 
154 ff. 
Japanisches Anti-Monopol-Gesetz (AMG) 
154 
Jensen-Alpha 596, 606 
Job-Rotation 1413 
Joint Space-Modelle 1318 
Joint Ventures 859ff. 
- chinesisch-deutsche 859ff. 
- Devisenbedarf 859, 862 
- Devisenquellen 864 
- Eigenkapitalausstattung 863 
Kaizen 739 
Kalkulationszinsfuß 655 
- marktorientierter 115ff. 
- periodenspezifischer 1286 
Kalkulationszinsen 213 ff. 
- von Leasinggeber und Leasingnehmer 215 
- vor Steuern 214 
Kalkulationszinsmodellierung in finanzwirt-
schaftlichen Analysen 224ff. 
Kalkulatorische Erfolgsrechnung 1419 
Kapazitätsfaktoren 418 
Kapazitätsplanung 418 ff. 
Kapitalanlagen, festverzinsliche 620 
Kapitalflußrechnung 420 
Kapitalmarkt 1535 
- unvollkommener 788 
- vollkommener 789 
- vollständiger 659, 669 
Kapitalmarkttheorie 594ff. 
Kapitalprivatisierung 844ff. 
- Methoden 841 
Kapitalwert 788, 1286ff. 
- einer Investition 419 
Kapitalwertmethode 790 
- und Marktzinsmethode 1286 
Karrierehindernisse 1388 
Karriereplanung 1376 
Karrieresystem des Strukturvertriebs 574 
Käufer, hybrider 1222 
Kaufinvolvement 1226 
Kaufverhalten, hybrides 1221 ff. 
Kfz-Industrie 721 
Klassifikation von Unternehmen 1165 ff, 
1181 ff. 
Knappheitshypothese 1243 
Knowledge Discovery 44 
Kommerzialisierung 852 ff. 
- von Staatsunternehmen 841 
Konditionsbeitrag 1422 ff. 
- Steuerung 1435 
Konditionsbeitrags-Barwert 1424 
Konformitätsbescheinigung 697 
Kongruenzhypothese 1222 
Konzentration im Lebensmittelhandel 438 
Konzept der kognitiven Karten 373 
Konzernabschluß 812ff., 832 
Kooperationsformen 547 ff. 
Kooperatives Verhalten 66 
Kooperierende Handelssysteme 437 
Koordinationsformen, Typologie 550ff. 
Koordinationskosten 563 
Körperschaftsteuer 517ff., 1540ff. 
Kosten, versunkene 1027 ff. 
Kostenabweichungsanalyse 981 ff. 
Kostenerfassung, prozeß- und materialflußbe-
gleitende 205 ff. 
Kostenkennzahlen 1594 
Kostenkontrolle 981 ff. 
- Grundsätze 984 
Kostenmanagement 1592 ff. 
Kostenoptimaler Anpassungspfad 1114 
Kostenrechnung 774ff. 
- empirische 197 ff. 
- prozeßorientierte 775 
Kostenrechnungsforschung 189 ff. 
Kostenschlüsselung 189 ff. 
Z f B 64. Jg. (1994) X V I I 
Kostensenkungsprogramme 1592 ff. 
Kostenstellenrechnung 208 
Kostenstrukturanalyse 203 ff. 
- logistikorientierte 207 ff. 
Kostenträgerzeitrechnung 983 
Kostentransparenz in der Produktionslogistik 
205 ff. 
Kostentreibende Faktoren, Gestaltung 1593 
Kosten- und Leistungsmanagement 1143 ff. 
KOZ-Prinzip 453 
Kreditentscheidungen, Berücksichtigung von 
Gewerbesteuern 517 
Kreditfinanzierung, optimale 515 ff. 
Kritiksysteme 40, 51 
Kunden-Portfolio 1602 
Kursbildung 
- nicht-fundamentale 279 ff. 
- auf Aktienmärkten 277ff. 
Kurswert, deterministischer 1441 
Lagrange-Ansatz 1117 
Leasing 842 
- nicht linearisiertes 216 
- steuerlich linearisiertes 216ff, 229, 231 
- bei einheitlichem Kalkulationszins vor 
Steuern 213ff. 
Leasinggesellschaften 849 
Leasing-Linearisierungs-Steuerparadoxon 
230ff. 
Leasing-Steuerparadoxa 221 ff. 
Leasingverträge 
- mit Zurechnung beim Leasinggeber 215 
- mit Zurechnung beim Leasingnehmer 215 
Lebensmittelhandel 425 ff. 
Leistungserfassungen 208 
Leistungskennlinien 451, 455 
Leistungstiefe 559 
Leistungstiefenoptimierung 561 
Limitationalität 1515, 1526ff. 
Lineare Aktivitätsanalyse 1493 ff. 
Linking pin model 880, 892 
Liquidation 841 
- im Konkurswege 841, 850ff. 
LISREL-Ansatz 1008, 1054 
Logistikorientierte Kostenstrukturanalyse 
207 
Logistisches Potential 446 
Logit-und Probit-Modell 1314ff. 
Lotsensysteme 44 ff. 
LOZ-Prinzip 453 
Luftverkehrsunternehmen 93 3 ff. 
- Bestimmungsgrößen des Erfolges 936 ff. 
- finanzieller Erfolg 938 
- Messung des Erfolges 935 
- operativer Erfolg 939 
Marktzinsmodell, Kritik 658ff. 
Markenkauf 1226 
Marketingplanung 313ff. 
Marketingpolitische Aktivitäten 1303 ff. 
Market-Maker 635 
Market-Takers 636 
Marktanalyse 409 ff. 
Marktaustrittsbarriere 1030 
Marktbeziehungen 410 
Markteintrittsbarriere 1030 
Marktexperiment 414 
Marktformen 411 f. 
Markt-Hierarchie-Alternative 550 
Marktorganisation 411 
Marktpolitische Instrumente 413 
Marktseitenverhältnisse 411 f. 
Marktwert des Eigenkapitals 818 
Marktzins-Matrix 669 
Marktzinsmethode 116ff, 667ff, 787ff., 
1285 ff., 1453 ff. 
- Effektivzinsrechnung 1450 
- Entwicklungslinien 1418 
- Ergebnisspaltung 1434 
- Meß- und Steuerungskonzept 1417 ff. 
- als Zinsverrechnungskonzept 1419 
- in der Bankpraxis 1418 
Marktzinsmodell 122, 655 ff. 
Materialismus-Postmaterialismus-Modell 
1244 
Materialkostenstruktur 1599 
Material- und Personalkosten-Matrix 1598 
Maximum-Likelihood-Methode 1316 
Mengen, unscharfe 471 
Mengen-Kosten-Leistungsfunktion 1119 
Mensch-Computer-Dialog 35 ff. 
Mensch-Maschine-Kommunikation ( M M K ) 
36ff. 
Mindestbestand, idealer 449 
Minimalkostenkombination 501 
Ministerium für internationalen Handel und 
Industrie (MITI) 143 ff. 
- Entwicklung und Organisation 144 
- und die Industriefinanzierung 148 
- und Forschung und Technologie 149 
Mitbestimmung 1343 
Mittel ständische Unternehmen 815, 1344 
Mittelstandspolitik 1409ff. 
Mode 1352 ff. 
Modularisierung der Unternehmung 557 
Monitorings 445 
Moral hazard 69ff, 1034 
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) 
961,963, 964 
Multivariate Diskriminanzanalyse 1166 ff., 
1193 ff. 
X V I I I * Z f B 64. Jg. (1994) 
Nachfragemodelle 1303 ff. 
- Joint space-Modelle 1318 
- Elimination by Aspects-Modell 1310ff. 
- Hierarchical Elimination-Modell 13 lOff. 
- Bedeutung für die Planung marketingpoliti-
scher Aktivitäten 1320 
- diskrete 1308 
- logit und probit Modell 1310ff. 
- Modell von Luce 1310ff. 
- der mikroökonomischen Theorie 1304 ff. 
- der neoklassischen Haushaltstheorie 1304ff. 
Nachfragemodell von Lancaster 1306 
Neoklassische Produktionsfunktion 1496 ff. 
Neoklassische Produktionstheorie 496 
Neoklassische Theorie 287 
Neue Bundesländer 
- japanisches Engagement 959 f. 
- Wertetypen 1241 ff. 
Neuronale Netze 22,41, 1165 ff, 1181 ff, 
1194 ff. 
- Kritik 1186ff. 
NoiseTrading 277 ff. 
- Abgrenzung und Charakterisierung 279 ff. 
- auf Aktienmärkten 277 ff. 
- Modelle 282 f f 
- Verhalten 284 
Non Statement view 897 ff. 
Normen zur Gestaltung von QM-Systemen 
694 
Normen zur Qualitätsförderung 695 
Null-Summen-Gesellschaft 1589 
Ökologie 1586 
- und Ökonomie 1572 ff. 
Operative Erfolgs-Scores 946 
Operative Führung 947 
Operatives Verhalten im Handelsbetrieb 
407 ff. 
Opportunistisches Verhalten 1034 
Optimale Aggregatanpassung 1109 ff. 
Organisation des Umweltschutzes 718 ff. 
Organisationsstrukturen 547ff, 877 
Oszillierendes Verhalten 21 
Outlets 436 
Pearson-Korrelationskoeffizienten 607 
Performance, risikoadjustierte 595 
Performance-Messung 593 ff. 
Personalauswahl 1373 ff. 
Personalentwicklung 1373ff, 1393 
Personale Strukturpolitik 1410ff. 
Personalkostenstruktur 1599 
Personalmarketing 1393 
Personalpolitik 1373 ff. 
- betriebliche 1401 ff. 
Personalwirtschaftslehre 57 ff. 
PIMS-Forschung 1048 ff. 
Plankostenrechnung 1037 
Plankostenrechnungssysteme, flexible 983 
Planung 
- operative 408 ff. 
- strategische 408 ff. 
Planungsgruppen 878 ff, 
- Fachgruppen 885 
- organisatorische Vernetzung 891 
- Strategiefachgruppen 884 
- Strategiegruppen 881 ff. 
- Vernetzung 892 
- zur CIM-Einführung 877 ff. 
Planungs- und Berichtssystem 321 
Polarisierung des Handels 1229 
Polen 839ff. 
- Privatisierungserfahrungen 855 
- Privatisierungsgesetz 840 
Portfolios, äquivalente 660 
Portfolio-Theorie 594 
Potentialfaktoren 1110,1516,1527 
Präferenzfreie Bewertung von Investitionspro-
jekten 1288 ff. 
Preisbereitschafts-/Markenpräferenz-Matrix 
1232 
Principal-Agent-Theorie 69, 101 ff. 
Privatisierung 
- durch Liquidation 841, 842, 847 ff. 
- in Polen 839ff. 
- von Staatsunternehmen 839 ff. 
Produktgestaltung, gewinnmaximale 81 ff. 
Produkthaftung 704 ff. 
Produktinnovationen 731 
Produktinvolvement 1226 
Produktion, divergierende 477 
Produktion mit Eigenverzehr 478 
Produktionseffizienz von Luftverkehrsunter-
nehmen 936 
Produktionsfunktion 497, 1494 
- unscharfe 465 ff. 
- linear-limitationale 1527 
- vom Typ B 907 
- mit Umweltwirkungen 499 ff. 
- mit unscharfer Produktionsstruktur 
479ff. 
- vom Typ D 465 ff. 
Produktionsfunktionsschätzung, Verfahren 
939 f. 
Produktionslogistik, Kostentransparenz 
203 ff. 
Produktionsplanung 443 
- und -Steuerung (PPS) 444ff. 
- unter Unsicherheit 482 
Produktionssteuerung 443 
Z f B 64. Jg. (1994) X I X * 
Produktionsstruktur 
- glatte 476 
- konvergierende 476 
- unscharfe 472 ff. 
Produktionstheorie 897ff., 1514ff. 
- neoklassische 1497 
- nicht-deterministische 465 ff. 
- und Kostentheorie 1109 
Produktivitätskonzepte 951 
Produktkosten-Kundennutzen-Diagramm 
1030 
Produkt-Markt-Strategie 341 
Produktqualität 738, 1045ff. 
- Einfluß auf den Unternehmenserfolg 1045, 
1048 
Produkt- und Prozeßmodell, integriertes 209 
Produktzertifikate 697 ff. 
- juristische Relevanz 706 
Profit-Center-Erfolgsziffer 189 ff. 
Provisionssystem 579 
Prozeßkostenrechnung 775 ff. 
Prüf-und Gütezeichen 707 ff. 
Prüfungstätigkeit, Internationalisierung 172ff. 
Public Affairs 360 
Putty-Clay-Modell 499 
Qualitative Daten 
- Definition und Klassifizierung 316ff. 
- und Unternehmenshierarchie 318 
Qualitätscontrolling 701,785 
Qualitätskennzahlensysteme 780 
Qualitätskosten 765 ff. 
- Fehlerkosten 767 
- Fehlerverhütungskosten 767 
- Prüfkosten 767 
Qualitätskostenanalyse 774ff. 
Qualitätskosteneinteilung 766ff. 
Qualitätskostenrechnungssysteme 766 
Qualitätsmanagement 1046 
- Erfahrungen 743 ff. 
- Implementations- und Umsetzungsprobleme 
737 ff. 
- Umsetzung aktueller Konzepte 737 ff. 
Qualitätsmanagement-Prozeß 748 
Qualitätsmanagementsysteme 693 ff. 
Qualitätsmanagementsystemzertifikate 693 ff. 
Qualitätssicherung 695, 740ff. 
Qualitätsstrategien 1046 
Qualitätsunsicherheit 59 ff. 
Quality Award 695 
Rahmenbedingungen, frauenfreundliche 1401 ff. 
RAL-Gütezeichen 707 
Random walk-Hypothese 21 
Rationalisierungspotentiale, logistische 443ff. 
Rechnungslegung 
- Harmonisierung 169 ff. 
- Internationalisierung 169 ff. 
Recycling 720, 1502, 1509, 1583 
Rent-dissipation 1034 
Repetierfaktoren 1110,1517 
Responsibility Accounting 199 
Reverse Cash and Carry Arbitrage 1545, 1552 
Reverse engineering 1031 
Reverse manufacturing 1031 
Risikoaversion 117 
Risikominderung 337 ff. 
Rollenkonflikt 1377 
Sanierungsprogramme 1591 ff. 
Schlüsselfaktoren des Unternehmenserfolges 
1048 
Schwache Signale 364ff. 
Schwachstellenanalyse 
- Instrumente 1593 ff. 
- operative 1600ff. 
- strategische 1593 ff. 
Schwellengrad der Absatzbereitschaft 483 
Schwellengrad der Lieferbereitschaft 483 
Scoring-Verfahren 318 
Segment-Fertigung 460 
Selfselection-Designs 60ff. 
Shell-Qualitätsmanagement 743 
Sicherheitsstandards 
- internationale 702 ff. 
- nationale 702 ff. 
Signalling-Theorie 1407 
Simulation 447 
SMD-Bestückung 457 
Sortiment 
- modisches 1353 
- Steuerbarkeit 1353 
Sortimentsplanung nach Bausteinen 1360, 
1364 
Sortimentssteuerung im filialisierten Einzel-
handel 1352 ff. 
Sortimentsstrategie 1355, 1358 
Sozialisationshypothese 1243 
Spearman-Rangkorrelationskoeffizienten 
607 
Spotgeschäfte 633 
Spot rates 661 
Staatliche Industriepolitik in Japan 144 
Staatsbetriebe 840 
Stamm- und Vorzugsaktien, Marktwert 818 
Standortstreuung 557 
Statement view 898 
Steuerparadoxon 229 ff. 
Strategie Issues 360ff, 363ff. 
Strategiefachgruppen 883 ff. 
X X * Z f B 64. Jg. (1994) 
Strategische Flexibilität 1083ff. 
Strategische Handlungsfelder des Händlers 
415 
Strategische Issues 370ff. 
Strategische Netzwerke 97 
Strategische Position 1031 ff. 
Strategische:* Netz 551 
Strategisches Verhalten im Handelsbetrieb 
414 ff. 
Strategische Unternehmensführung 1027 ff. 
Strategische Wettbewerbs vorteile 1144 
Strukturalistisches Theorienkonzept 898 ff. 
Strukturalistische Theorieformulierung 898 ff. 
Strukturbeitrag 1425 ff. 
Strukturpolitik 1409 ff. 
Strukturvertrieb 571 
Strukturvertriebssysteme 574 
Studentenausweis 1457 ff. 
- Gesamtnutzen 1464 
- monetäre Nutzenwerte 1469 
- Vergünstigungen 1458 ff. 
Studienzeiten 1458 
Substitutionalität 1516 
Substitutionsbeziehungen 1311 
Substitutionsmöglichkeiten bei Gutenberg-
Produktionsfunktionen 1528 
Substitutionswettbewerb 1033 
Sunk Costs 65, 191 ff., 1027 ff. 
Sun Rise Industries in Japan 146 ff. 
Sun Set Industries in Japan 145 
Supermarkt-Filialen 427 ff. 
Systeme, nichtlineare dynamische 7 ff. 
Systemzertifikate 704 ff. 
Target Costing 778 
Tarifautonomie 1413 
Tarifvertragsgesetz 1413 
Tayloristisches Produktionskonzept 553 
Technikorientierte Gestaltungskonzepte 556 
Technischer Fortschritt 1497 
- exogener 502 
- gleichmäßiger 502 
- umweltsparender 495 ff. 
- ungleichmäßiger 502 
Technologie 1582ff. 
- Entwicklung 506 
Technologiemanagement 999 ff. 
Technologiewahl 494ff, 1497ff. 
- Determinanten 500 
- bei Umweltauflagen 505 
Technologische Führerschaft 1035 
Teilzeitbeschäftigung 1391 f. 
Telearbeit 558 
Theorie der Anpassungsformen 1111 ff, 1499 
Theorie der Netzprodukte 1408 
Theorie der optimalen Aggregatanpassung 
1139 
Theorie der Unternehmung 1567 ff. 
Theorie des wachsenden Unternehmens 311 
Theorieexplikat 899 
Theorieformulierungen, strukturalistische 
897 ff. 
Theorie-Holone 915 
Theorieimplikat 899 
Theorie nichtlinearer, dynamischer Systeme 
9 
Third-party-audit 693 
Timingaktivitäten 593 ff. 
Token-Theorie 1407 
Topexecutives 1609 
- Informationsbedarf und Informationsversor-
gung 1611 ff. 
Total Quality Management 737ff, 1046 
Transaktionskosten 339, 562, 1547 
Transaktionskostentheorie 1028 ff. 
Transformationale Führung 961 ff. 
Transformationserfolg 1288 
Transformationskurve 1494 
Transformationsprozesse 840 ff. 
Treasury-Erfolg 1443 
Treasury-Management 629 ff. 
Trichterformel 450 
T-theoretische Konstrukte 899 
Turnpike Theorem 22 
Überkreuzverflechtungen 1346 
ULS-Schätzverfahren 1054 
Umsatz pro Verkaufsgebiet 1266, 1273 
Umsatzreaktionsfunktion 1264 ff. 
Umsatzrentabilität 938 
Umwelt, Berücksichtigung in der Produktions-
theorie 1492 ff. 
Umweltabgaben 1502 f. 
Umwelt als Produktionsfaktor 1492 
Umweltauflagen 510 
Umweltfaktor 1497 
- in der Gutenberg-Produktionsfunktion 1491 ff. 
- in der Produktion 493 ff. 
Umweltgesetze im Kfz-Bau 721 
Umweltgüter 
- Integration in produktionstheoretische 
Ansätze 1491 
- Preisänderungen 1497 
Umweltmanagement 1568 ff. 
- betriebliches 719 
- Intensitätsgrad 729 
- organisatorische Gestaltung 717ff 
- als Führungsaufgabe 1567 ff. 
- Aufgaben 727 ff. 
- und dispositiver Faktor 1572ff. 
ZfB 64. Jg. (1994) X X I * 
Umweltmanager 1574 ff. 
Umweltressourcen 508 
Umweltschäden 1502 
Umweltschutz 1587 
- integrierter 1576 
- als Unternehmensaufgabe 1581 ff. 
- in Industriebetrieben 717 ff. 
- und Produktivitätsentwicklung 1568 
Umweltschutzaufgaben, betriebliche 718 ff. 
Umweltschutztechnologien 1502 
Umweltschutzvorschriften 504, 1498, 1502 
Umweltverträglichkeitsbeurteilungen 727 
Umweltwirkungen der Produktion 511 
Unscharfe 
- strategische 375 ff. 
- einer Produktionsstruktur 484 
Unschärfemaße 484 
Unschärfe-Matrix 379ff. 
Unscharfe Mengenlehre 467 ff. 
Unscharfe Produktionsstruktur 472 
Unsicherheit 117, 564 
Unsichtbare-Hand-Erklärungen 
- der Organisation Unternehmung 392 
- für die Institution Unternehmung 385 ff. 
Unternehmen 
- Entstehung 386 
- als Institution 385 
Unternehmenserfolg, Beurteilung 429 
Unternehmensführung, strategische 1027 ff. 
Unternehmenskultur 1037 
Unternehmensstraffung und -Sanierung 
1591 ff. 
Unternehmensstrukturen, Wandel 547, 548 
Unternehmenstode, Ursachen 300ff. 
Unweighted Least Squares (ULS) 1008 
Verbrauchermärkte 1230 
Verbrauchermarkt-Filialen 427 ff. 
Verbrauchsabweichung 982 
Verbrauchsanalytische Theorie 908 ff. 
Verbrauchsfaktoren 1527 
Verbrauchsfunktionen 1110, 1119, 1516, 
1527 
Verbundene Unternehmen 816 ff. 
Verfahrensinnovationen 731 
Vergütungssystem im Strukturvertrieb 577 
Verhalten 
- gruppen-interaktives 287 
- individuell anomales 287 ff. 
Verkaufsgebietseinteilung 1261 ff. 
Vernetzung von Produktionsanlagen 556 
Verschuldungsgrad von Unternehmen 812 
Vertikale Integration 559 
Vertriebsgesellschaften 573 
- quantitative Bedeutung 581 
Vertriebslinien des Lebensmittelhandels 
427 ff. 
Vertriebsproduktivität 1601 
Vollbeschäftigung 1403 ff. 
Vollkostenrechnung 189 ff. 
- Schlüsselungsverfahren 197 
Vorstände 
- Bestellung 1346 
- im Aufsichtsrat 1344 
Wartesysteme 18 ff. 
Weltabschluß 812ff. 
Wertemuster, multikausale Erklärung 1243 
Werteorientierungen in den neuen Bundeslän-
dern 1242 ff. 
Wertewandel 1391 
Wertpapiere 
- elementare 659 
- reine 659 
Wertpapierportfolios, erwartete Rendite 594 
Wertschöpfungsstrategie 343 ff. 
Wettbewerb 408 ff. 
- horizontaler 416 
- vertikaler 416 
Wettbewerbsanalyse 322ff. 
Wettbewerbsbedingungen 548 
Wettbewerbspolitik 426, 1408 ff. 
- in Japan 153ff. 
Wettbewerbsvorteile, strategische 549 
Wirtschaftspolitik 1401 ff. 
Wirtschaftsprüfung 167 ff. 
Wirtschaftsprüfungsgesellschaften 172 ff. 
- Internationalisierungsstufen 180 
Zeitliche Anpassung bei einem Engpaßfaktor 
1111 ff. 
Zero Bonds (spot rates) 661 
Zero Bond-Abzinsfaktoren 657ff, 669 
- deterministische 1441 
Zerobond-Forward-Rates 1441 
Zertifizierung 693 ff. 
- von Produkten 697 ff. 
- von Qualitätsmanagementsystemen 693 ff. 
Zielkostenansatz 777 ff. 
Zinsänderungsrisiko 1287 
Zinsergebnissteuerung 1429 ff. 
Zinssatzfixierung 633ff, 649ff. 
Zinssicherungsstrategien 633 ff. 
Zins Verrechnungskonzept 1454 
- entscheidungsorientiertes 1420 
Zutrittsbarrieren 566 
X X I I * Z f B 64.Jg.(1994) 
Praxis Forschung State of the Art 
Auflösung der 
Unternehmung? 
Vom Einfluß der luK-Technik 
auf Organisationsstrukturen 
und Kooperationsformen * 
Von Arnold Picot und Ralf Reichwald 
Überb l ick 
• Unter dem Einf luß ve ränder t e r Wettbewerbsbedingungen vollzieht sich ein tiefgreifen-
der Wandel der Unternehmensstrukturen. 
• Bislang hierarchisch ausgerichtete Organ i sa t ion - und F ü h r u n g s s t r u k t u r e n lösen sich 
auf durch Dezentralisierung und Modular is ierung der Unternehmung. In den A u ß e n -
beziehungen der Unternehmung treten zu den klassischen Markttransaktionen ver-
mehrt Kooperationen, Al l ianzen und „ S y m b i o s e n " mit Drit ten, die sich auch auf 
unternehmerische Kernfelder erstrecken. 
• Die rasante Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnik un te rs tü tz t 
diese Auf lösungs tendenzen der traditionellen Unternehmungsstrukturen. 
• In dem Beitrag werden diese Trends unter Zuhilfenahme organisationstheoretischer 
Ü b e r l e g u n g e n untersucht, und es wird die Frage beantwortet, ob und inwieweit sich 
die Unternehmung als Institution auflöst. 
Eingegangen: 22. Februar 1994 
Professor Dr. Arnold Picot, Institut für Organisation, Ludwig-Maximi-
lians-Universität München, Ludwigstraße 28, 80539 München. 
Professor Dr. Ralf Reichwald, Lehrstuhl für Allgemeine und Indu-
strielle Betriebswirtschaftslehre, Technische Universität München, 
Leopoldstraße 139, 80804 München. 
ZHTSCHRFTFUR" 
BETRBSWRTSCHAIT 
© Gabler-Verlag 1994 
Z f B 64. Jg. (1994), H . 5, 547-570 547 
Arnold Picot und Ralf Reichwald 
A. Einführung: Wandel von Wettbewerbsbedingungen und 
Unternehmensstrukturen 
W i r sind gewohnt, uns Unternehmen als in sich relativ geschlossene, integrierte Gebilde 
vorzustellen. Sie sind physisch in B ü r o g e b ä u d e n und Fabrikanlagen untergebracht, i n 
denen sich die zu einem Unternehmen gehör igen Mitglieder normalerweise aufhalten und 
wo sich die erforderlichen Anlagen, G e r ä t e , Material ien und Informationen befinden. 
Die physischen Standortstrukturen und die arbeits- bzw. gesellschaftsrechtlichen Ver-
tragsbeziehungen zwischen den Unternehmensmitgliedern definieren im Bewußtsein der 
meisten Beobachter aus Theorie und Praxis die Grenzen einer Unternehmung. N a t ü r l i c h 
überschrei te t eine Unternehmung ihre Grenzen s tändig , indem sie sich mit den M ä r k t e n 
in Beziehung setzt, I n p u t g ü t e r beschafft, Fertigprodukte verkauft, Kap i t a l aufnimmt 
oder anlegt. Aber diese Grenzübe r sch re i tungen korrespondieren mit einer klaren Vorstel-
lung von innen und außen , von zugehör ig und nicht zugehör ig , von Schnittstellen zwi -
schen Unternehmung und M ä r k t e n . 
Weite Teile der Wirtschaftspraxis scheinen diesem Lehrbuchbild der Unternehmens-
grenzen nicht mehr zu entsprechen. Netzwerkorganisation, Teleheimarbeit, Koopera-
tionsgeflechte, virtuelle Organisationsstrukturen, Telekooperation sind nicht mehr nur 
Schlagworte, sondern sind immer häufiger praktisch anzutreffen. Sie sind Reaktionen 
auf neue M a r k t - und Wettbewerbsbedingungen unter dem Einfluß neuer Informations-
und Kommunikationstechniken. Die klassischen Grenzen der Unternehmung beginnen 
zu verschwimmen. Offensichtlich steht diese Entwicklung in Zusammenhang mit Verän-
derungen in Wettbewerb und Technologie. 
Der Wettbewerbserfolg von Unternehmen wird in Zukunft mehr denn je davon a b h ä n -
gen, inwieweit es gelingt, auf ve ränder te Marktbedingungen angemessen zu reagieren. Im 
Rahmen der strategischen Unternehmensentwicklung werden dabei vor allem die „ Infor -
mat ion" und die „ Z e i t " als kritische Erfolgsfaktoren betrachtet. 
F ü r eine Vielzahl von Unternehmen läßt sich bereits heute eine tiefgreifende Verände-
rung der Wettbewerbsbedingungen und -umweit feststellen. Diese veränder ten Bedingun-
gen sind vor allem auf die folgenden G r ü n d e zurückzuführen : 
- Zunehmende Internationalisierung der M a r k t - und Wettbewerbsbeziehungen; 
- Markteintr i t t neuer Indus t r ie länder ; 
- zunehmende Handels- und Käufe rmach t ; 
- Zunahme des Wissens und seiner Diffusion; 
- steigende Komplex i t ä t der Produkte und Dienstleistungen; 
- Notwendigkeit von technikbasierten Produktdifferenzierungen; 
- Schnellebigkeit der M a r k t - und Kundenanforderungen (Veränderungsgeschwindigkei t 
von Technik, Gesellschaft, Gesetzgebung und Pol i t ik) ; 
- Innovationsdynamik bei Produkten und Prozessen. 
W ä h r e n d die M ä r k t e immer mehr z u s a m m e n r ü c k e n und die Konkurrenz zunehmend 
international wird, durchdringt die Informations- und Kommunikationstechnik alle 
Funktionsbereiche der industriellen W e r t s c h ö p f u n g s k e t t e . 1 A u c h leistet die Ressourcen-
verknappung in vielen Bereichen ihren Beitrag, u m die traditionellen Produktionsstruk-
turen in Frage zu stel len. 2 
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Die heutigen M ä r k t e verlangen von den Unternehmen in erster Linie Flexibil i tät und 
ein neues Wet tbewerbsbewußtse in . Die Bereitschaft der Unternehmen, auf diese M a r k t -
forderungen angemessen zu reagieren, d r ü c k t sich vor allem in ihrem Bestreben aus, 
rasch auf Nach f r ageve rände rungen eingehen zu k ö n n e n , innovative Produkte in kürze-
ster Zeit auf den M a r k t zu bringen, strategische S tä rken im Qual i tä t sbere ich auszubauen 
und gleichzeitig die Kostenentwicklung vo l l zu beherrschen. Die Ziele Flexibil i tät , Zeit, 
Qua l i t ä t und Kosten erfahren aus wettbewerbsstrategischer Sicht eine Neubewertung, so 
d a ß auf turbulenten M ä r k t e n Zeit und Flexibil i tät die wettbewerbsentscheidenden Fak-
toren sind. 
Die strategischen Wettbewerbsvorteile vieler Unternehmen liegen heute also nicht 
mehr allein i n ihrer P roduk t iv i t ä t und Fertigungstechnik, sondern vor allem in ihrer 
M a r k t n ä h e , d. h. dem Eingehen auf sich ä n d e r n d e K u n d e n w ü n s c h e . Die Kunden sind 
anspruchsvoller geworden und zudem nicht mehr bereit, organisatorisch bedingte unter-
nehmensinterne wie -externe Koordinationsprobleme, die sich beispielsweise in F o r m 
langer Lieferfristen oder ü b e r h ö h t e r Produktpreise bemerkbar machen, mitzutragen. 
Der Informations- und Kommunikationstechnik kommt in dieser Situation eine 
Schlüsselrolle als strategischer Produktionsfaktor zu: 
Der strategische Einsatz von Information ermögl icht die Bewäl t igung der zunehmen-
den Komplex i t ä t von G ü t e r n und Prozessen, z. B . bei Segmentierung der Produkt ion, in 
Konzepten der „ m o d u l a r e n F a b r i k " oder bei der Vernetzung von „ a u t o n o m e n " Produk-
tionsinseln. Dies führt zu einer Verbesserung der Reakt ionsfähigkei t auf Anforderungen 
des Marktes sowie zu einer verbesserten Umsetzung von Krea t iv i t ä t und I n n o v a t i v i t ä t . 3 
Die Anpassung an zukünft ige Wettbewerbsbedingungen auf den nationalen und interna-
tionalen M ä r k t e n wird durch die Nutzung neuer Informationsverbindungen und K o m -
munikationswege erleichtert. Eine hohe Wet tbewerbs in tens i tä t und -breite sowie die 
Neue r sch l i eßung von M ä r k t e n (z. B . Schaffung neuer M ä r k t e in alten Branchen) wird 
e rmögl ich t . Insgesamt k ö n n e n die M ä r k t e mit Hilfe der Telekommunikation näher zu-
s a m m e n r ü c k e n . 
Die strategische Posit ion der Unternehmung wird erkennbar, wenn die Bedeutung des 
Faktors Information für den Leis tungsprozeß (Wertschöpfungsket te) und für das Pro-
dukt (Innovationszwang) ins Visier genommen wird. Die Informationstechnik t rägt 
wesentlich zur Neuentwicklung von innovativen Unternehmens- und geschäftsfeldbezo-
genen Strategien bei. Neue Kommunikat ionsformen und neue Formen der Informations-
verarbeitung ermögl ichen die Ü b e r w i n d u n g der Grenzen zwischen Unternehmungen, 
z. B . durch einen wechselseitigen Informations- und Ergebnisaustausch, durch koordi -
nierte Arbeitsteilung, Gemeinschaftsprojekte oder Joint-Ventures. Dies sind Strategien 
zur Bewäl t igung des internationalen Wettbewerbsdrucks. 
Die strategische Entscheidung zur Nutzung eigener unternehmerischer S tä rken in 
Verbindung mit strategischen S tä rken der Kooperationspartner durch informationelle 
Verknüpfung zieht die Einsparung von internen Ressourcen sowie die Leistungssteige-
rung durch Synergieeffekte nach sich und verbessert die Wettbewerbsfähigkei t aller 
Beteiligten. Diese Konzentrat ion auf strategisch bedeutsame Leistungsbereiche unter-
s tützt den Trend zum A b b a u der Leistungstiefe. Die Vorteile von Kooperationsformen 
lassen sich kosten- und nutzenbezogen ermitteln. Vor allem die Koordinationskosten für 
Anbahnung , Vereinbarung, Abwick lung , Kontrol le und Anpassung der arbeitsteiligen 
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Leistungserstellung lassen sich bei zumindest gleicher Le is tungsqua l i tä t senken, sofern 
die neuen Mögl ichke i ten der s tandor tübergre i fenden Vernetzung der Unternehmen 
durch leistungsfähige Kommunikationsnetze und -dienste ( z .B . Rechnerverbund und 
Massendatentransfer) genutzt werden. 
Im folgenden wird der Versuch unternommen, vor dem Hintergrund eines einfachen 
organisationstheoretischen Rahmens (B.) Entwicklungen einer Dezentralisierung der 
Unternehmen durch neue Formen der internen Arbeitsteilung (C.) sowie Entwicklungen 
einer Reduzierung der Leistungstiefe durch neue Formen der un te rnehmensübergre i fen-
den Arbeitsteilung (D.) aufzuzeigen und den Stand, den diese Entwicklung insbesondere 
auch unter dem Einfluß der IuK-Technik erreicht hat, zu skizzieren, bevor ein kurzes 
Fazit (E.) gezogen wird. 
B. Typologie von Koordinationsformen 
Die Frage der Verände rung von Unternehmensgrenzen m u ß vor einem erweiterten H i n -
tergrund gesehen werden, näml ich vor der Einbindung jeglicher Un te rnehmungs t ä t i gke i t 
in die arbeitsteilige Struktur der Wirtschaft. Z u r Bewäl t igung der durch die Arbeitstei-
lung hervorgerufenen Koordinationsprobleme sind im wesentlichen Informations- und 
Kommunika t i onsak t iv i t ä t en erforderlich. Jegliche Organ i sa t ions lösung , verstanden als 
Bewält igungsform von arbeitsteiliger Leistungserstellung, setzt deshalb an der Rat ional i -
sierung von Information und Kommunika t ion an. 
Unternehmungen als integrierte, in sich arbeitsteilige Gebilde haben dann nur ein 
Existenzrecht, wenn sie in ihrem Binnenbereich die mit jeder arbeitsteiligen Leistungser-
stellung verbundenen Koordinationsprobleme besser lösen k ö n n e n als bei einer A b w i c k -
lung mit externen Partnern über den M a r k t . 4 Diese Markt-Hierarchie-Alternat ive hat in 
jüngerer Zeit viel Aufmerksamkeit in der organisationstheoretischen Diskussion erfah-
ren. 5 
M a n ist sich d a r ü b e r klar, d a ß M a r k t und Hierarchie keine simple Dichotomie darstel-
len, sondern d a ß sie Endpunkte eines Kontinuums sind, auf dem sich eine Vielfalt von 
abgestuften Koordinationsvarianten ansiedelt. D u r c h Veränderungen von wirtschaftli-
chen, technischen und rechtlichen Rahmenbedingungen und durch den organisatori-
schen Einfallsreichtum der Verantwortlichen differenziert sich dieses Spektrum vertragli-
cher Organ i sa t ions lösungen s tändig weiter. Haup te in f lußg rößen der Wahl zwischen 
Hierarchie und M a r k t sind - bei gegebenen Rahmenbedingungen - Spezifität und strate-
gische Bedeutung der jeweiligen Leistung sowie deren Unsicherheit und Veränderl ichkei t . 
Je spezifischer und zugleich strategisch bedeutsamer eine Aufgabe ist, desto dringlicher 
ist ihre Eigenerstellung (Hierarchie). Hohe Spezifität, etwa von Werkzeugen und A n l a -
gen, Verfahren und Produkteigenschaften, Humankapi ta l oder Logist ik, dient der Er r in -
gung und Sicherung einer über legenen, auf exklusiven Besonderheiten aufbauenden 
Wettbewerbsposition ( „un ique selling points"); sie führt jedoch zugleich bei den Beteilig-
ten zu einem e rhöh ten Bindungsbedürfn is , da in derartigen Fäl len gegenseitige A b h ä n -
gigkeit entsteht. Integrative, unternehmensinterne Koordinationsformen bilden einen 
stabilen, koordinationskostensenkenden Rahmen, innerhalb dessen jede Seite die erfor-
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derlichen spezifischen Produktionsfaktoren erwerben, erstellen und weiterentwickeln 
sowie einsetzen kann, ohne gleichzeitig zuviel Ressourcen zur Absicherung gegen die 
eventuelle Ausnutzung der Abhäng igke i t s s i tua t ion durch die Gegenseite aufwenden zu 
müssen. Zunehmende K ä u f e r m ä r k t e , zunehmende Komplex i tä t und Innovationsdyna-
mik im Leistungsprcgramm e r h ö h e n die Spezifität, verlangen aber neuartige reaktions-
und innovat ionsfähige Organisationsstrukturen. Umgekehrt gilt: F ü r unspezifische stan-
dardisierte Produktionsfaktoren besteht keine längerfristige Bindungsnotwendigkeit, da 
der Austausch eines Vertragspartners nur geringe Umstiegskosten verursacht. M a r k t -
liche A b w i c k l u n g für Standardleistungen ist deshalb hier über legen gegenüber der oft-
mals bü rok ra t i s chen Eigenerstellung. 
Die Veränder l ichkei t der zu erbringenden Leistung aufgrund von Unsicherheiten ü b e r 
die Leistungseigenschaften, Termine, Mengen usw. erschwert die detaillierte vertragliche 
Absicherung von Transaktionen aufgrund der automatisch auftretenden Beschreibungs-
probleme des Vertragsverlaufs, nachvertragliche Anpassungen werden zahlreicher. U m 
mit den dadurch unter U m s t ä n d e n prohibit iv steigenden Koordinations- und K o m m u n i -
kationskosten fertig zu werden, haben sich folgende M a ß n a h m e n als wirksam erwiesen: 
- Der Ü b e r g a n g von hierarchischen zu dezentralen (modularen) Organisationsstruktu-
ren mit hohem Autonomiegrad und tendenzieller S t andor tunabhäng igke i t ; 
- Herausbildung gemeinsamer Normen und Wertvorstellungen im Sinne einer kulturel-
len Integration, um Kommunikationsprozesse zu erleichtern und Veränderungen auf 
gemeinsamer Vertrauensbasis zu bewält igen; dadurch erübr igen sich aufwendige expli-
zite bü rok ra t i s che Schutzvorkehrungen; 
- die Reduzierung der Leistungstiefe durch Konzentrat ion der unternehmenseigenen 
Wer tschöpfungsakt iv i tä ten auf das Kerngeschäf t bei gleichzeitiger 
- Intensivierung der marktlichen Kooperationsformen durch längerfristige Einbindung 
der betroffenen Akteure, etwa durch globale R a h m e n v e r t r ä g e oder andere E inb in -
dungsformen von Marktpar tnern. 
Abb i ldung 1 zeigt vier Organisationsformen, die sich in einfacher Ablei tung aus den 
zuvor skizzierten Über l egungen ergeben. 
Die „ H i e r a r c h i e " entspricht der tradierten Auffassung von der Unternehmung und 
ihren Grenzen: Sie ist konzentriert auf die interne Bewäl t igung spezifischer Abläufe unter 
relativ stabilen Umfeldbedingungen. Der „ M a r k t " ist der Mechanismus für die K o o r d i -
nation von Standardleistungen, ebenfalls unter relativ niedriger Unsicherheit. E i n „S t r a -
tegisches N e t z " wird erforderlich, um relativ unspezifische Transaktionen unter intensi-
vierter Unsicherheit zu bewält igen, z. B . in F o r m von Wer tschöpfungspar tnerschaf ten . 
Der „ C l a n " stellt eine unternehmungsinterne oder un te rnehmungsübergre i fende K o o r d i -
nationsform dar, die für hochspezifische und hochveränder l i che Aufgabenerfül lung vor-
teilhaft ist, weil sie aufwendige bü rok ra t i s che Regelungen durch prinzipiellen Wertkon-
sens ersetzt. 6 
Die eingangs angesprochene Beobachtung w ü r d e bedeuten, d a ß Unternehmen ihre 
Hierarchien immer s t ä rke r z. B . durch Modular is ierung auflockern und hin zu den ande-
ren Formen, vor allem zu Netzwerk- und Clan-Organisationen, entwickeln. Den Einf luß-
größen und Formen einer derartigen Entwicklung wird im folgenden weiter nachge-
gangen. 
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A b b . 1 : Vier Typen von Koordinationsformen (Quelle: Picot /Reichwald 1991) 
C. Neue Formen der Arbeitsteilung in Unternehmen und die Auf lösung 
hierarchischer Unternehmensstrukturen 
M i t den drastischen Veränderungen der Wettbewerbssituation auf den Wel tmärk ten , vor 
allem verursacht durch den Erfolg neuer Marktteilnehmer aus ostasiatischen L ä n d e r n , 
geraten die traditionellen Produktionsstrukturen zunehmend unter Druck. Die aktuellen 
Marktanforderungen, z. B . hohe Anpassungsfähigkei t an einen sich schnell wandelnden 
K ä u f e r m a r k t , verlangen von der Produktionsorganisation schnelles Reagieren sowie 
höchs te Qual i t ä t und Flexibil i tät in der art- und m e n g e n m ä ß i g e n Zusammensetzung des 
Produktionsprogramms. Der hohe G r a d der Arbeitsteilung, die technologische Festle-
gung von Fer t igungss t raßen und die auf Massenproduktion ausgerichtete zentralisierte 
Informations- und P rozeßs t eue rung verdeutlichen die Problemlage in dieser Markts i tua-
tion in F o r m von 
- zu langen Durchlaufzeiten bei zeitkritischen Auf t rägen; 
- geringer Neigung der Belegschaft zur Innovation aufgrund zu niedriger Ausbi ldung 
und Arbeitsmotivation; 
- Aufb lähung indirekter Leistungsbereiche und, damit verbunden, langwierige und bü-
rokratische Reaktionen auf K u n d e n w ü n s c h e . 
N a c h der Humanisierungsdiskussion der 70er Jahre, in der viele der heutigen A r g u -
mente bereits vorweggenommen wurden, allerdings ohne ausreichende ö k o n o m i s c h e 
Betrachtung 7 , stellt sich die Frage, inwieweit „neue Arbeitsstrukturen" unter Ausnut-
zung der Informations- und Kommunikationstechnik sowie ganzheitlicher Produktions-
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konzepte die L ö s u n g für die vom M a r k t verlangten Anforderungen bilden; und diesmal 
sollen sie nicht p r i m ä r aus Human i s i e rungsübe r l egungen , sondern aus ökonomische r , 
wettbewerbsorientierter Sicht eine Antwor t auf die Herausforderung offensichtlich über -
legener Produktions- und Vertriebskonzepte vor allem ostasiatischer Industrieunterneh-
men darstellen. M a n spricht deshalb auch von „A.nthropocent r ic Production Systems" 
( A P S ) . 8 
I. Reduktion der Arbeitsteilung 
Die Frage nach dem ö k o n o m i s c h optimalen G r a d der Arbeitsteilung stellt sich somit in 
neuem Zusammenhang. Vor allem in wettbewerbsintensiven Branchen bildet die Ent-
wicklung flexibler und innovativer Produktionskonzepte die Lösung . U m der Her-
ausforderung des Marktes zu begegnen, sind viele Unternehmen unter dem M o t t o „ E n t -
Taylorisierung" dazu übergegangen , neue Organisations- und Arbeitsstrukturen für den 
Produktionsbereich zu entwickeln und e i n z u f ü h r e n . 9 Zentraler Punkt dieser Über l egun-
gen ist eine marktorientierte Umgestaltung der Unternehmen, die unter Berücksicht i-
gung der P r o z e ß b e t r a c h t u n g in der Wer t schöpfung dem Ganzheitlichkeitsgedanken 
Rechnung t räg t und den Menschen als wichtigste Unternehmensressource in den Mi t t e l -
punkt stellt. Warnecke und H ü s e r sprechen von „de r Renaissance der Rolle des M e n -
schen" innerhalb komplexer Produkt ionssysteme. 1 0 Unter dem Stichwort „Aufgaben in -
tegration" war dies schon früh als ein wichtiges organisatorisches Potential integrierter 
Informations- und Kommunikationstechniken erkannt w o r d e n . 1 1 
Wesentliche Merkmale der klassischen Indus t r i emärk t e waren die ungesät t ig te 
Nachfrage nach Massenprodukten, traditionelle Fertigungstechnologie sowie eine ge-
ringe Innova t ionshäuf igke i t bei Industrieprodukten. In dieser Wettbewerbssituation 
wurde als vorrangiges Unternehmensziel meist die Erreichung einer mögl ichst hohen 
P roduk t iv i t ä t - verstanden als Outputmenge pro Zeiteinheit - verfolgt. Die Gestaltung 
organisatorischer Abläufe - insbesondere auch im Fertigungsbereich - war dabei durch 
einen permanenten Anstieg des Produktionsvolumens g e p r ä g t . 1 2 
A l s dominierende Gestaltungsprinzipien des tayloristischen Produktionskonzeptes 
(vgl. A b b i l d u n g 2) ge l t en : 1 3 
- die personelle Trennung von dispositiver und ausführender Arbeit ; 
- die Konzentrat ion der Arbeitsmethodik auf eine weitestgehende Arbeitszerlegung; 
- die r äuml iche Ausgliederung aller planenden, steuernden und kontrollierenden Aufga-
ben aus dem Bereich der Fertigung. 
Der p r i m ä r e Rationalisierungseffekt dieses Konzeptes ergibt sich aus der Kostende-
gression, d.h. einer Senkung der P roduk t i ons s tückkos t en bei zunehmendem G r a d der 
Arbeitsteilung. Letztl ich stellt die Zerlegung des Produktionsprozesses in einfachste 
Schritte aber auch die Grundlage der spä teren Automatisierung, d.h. der weitgehenden 
Substitution von Arbeitsleistung durch Technik, dar. 
E rk lä r t e s Zie l der Zerlegung und Schematisierung der Arbei t sabläufe war eine Reduk-
tion der Anforderungen an den einzelnen Menschen. A u f diese Weise konnte der Mensch 
in seiner ganzen Komplex i t ä t zu einem „funkt ionsfähigen Produktionsfaktor" und damit 
Z f B 64. Jg. (1994), H . 5 553 
Arnold Picot und Ralf Reichwald 
Abb. 2: M o d e l l taylorischer Arbeitsorganisation (Quelle: Reichwald 1993) 
Abb. 3: Kostenoptimale Arbeitsteilung (Quelle: Reichwald 1993) 
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berechenbar gemacht werden. Die Einengung der menschlichen Arbei t auf quantifizier-
bare Arbeitsleistungen bot auch die Voraussetzung für produktions- und kostentheore-
tische Über l egungen zur Ermit t lung des optimalen Grades der Arbe i t s t e i lung . 1 4 F ü r 
langfristige Anpassungsprozesse bei stabilen Produkten und A b s a t z m ä r k t e n unterstellt 
die klassische Produktions- und Kostentheorie einen fallenden Verlauf der Produktions-
s tückkos ten durch Erweiterung der P r o d u k t i o n s k a p a z i t ä t e n und E r h ö h u n g des Speziali-
sierungsgrades. 
Der Degressionseffekt wird bei langfristiger Betrachtung einer Bet r iebsgrößenvar ia-
tion durch den ü b e r p r o p o r t i o n a l anwachsenden Verwaltungsaufwand, die Kosten des 
dispositiven Faktors , gegebenenfalls übe rkompens i e r t . Die schon bei G u t e n b e r g 1 5 und 
H e i n e n 1 6 thematisierten Koordinationskosten bilden den heute dominierenden Kosten-
faktor. Je s t ä rke r das Prinzip der Fl ießfer t igung - verbunden mit einer tayloristischen 
verrichtungsorientierten Arbeitsteilung - ausgepräg t ist, desto dramatischer steigen die 
unternehmensinternen Kosten der Anpassung und Koordina t ion . Abb i ldung 3 verdeut-
licht diesen Zusammenhang: Je s tä rker die Einf lußfaktoren der heutigen M a r k t - und 
Wettbewerbssituation ausgeprägt sind, desto steiler verläuft die Kurve der unternehmens-
internen Koordinat ions- und Anpassungskosten, der optimale G r a d der Arbeitsteilung 
verlagert sich in Richtung Koordinatenursprung. 
II. Modularisierung 
Die sich heute in der Unternehmenspraxis abzeichnenden Lösungsansä tze zur Reduzie-
rung der Arbeitsteilung lassen sich im wesentlichen in vier Schwerpunktbereiche eintei-
len, die inhaltl ich eng miteinander verzahnt sind und ein integratives Gesamtkonzept von 
dispositiver und ausführender Arbei t in der betrieblichen Wer tschöpfung darstellen: 
1. Die Neugestaltung der Arbeitsteilung i m Sinne integrativer Z u s a m m e n f ü h r u n g von 
Wer tschöpfungsprozessen in relativ autonomen Organisationseinheiten, denen alle 
notwendigen Funkt ionen zugeordnet sind. 
2. Der Aufbau von Qualif ikat ion und Mot iva t ion als Voraussetzung für die Delegation 
von Entscheidungskompetenz. 
3. Die durchgäng ige Nutzung der neuen Informations- und Kommunikationstechnik als 
Querschnittsfunktion in der Unternehmung und zu den M ä r k t e n , abgestimmt auf die 
neuen Organisationsstrukturen. 
4. Die Verknüpfung der Organisationseinheiten durch gemeinsame Datenbasen und 
-netze sowie durch indirekte, zielorientierte F ü h r u n g s k o n z e p t e . 
Der Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechnik in allen Bereichen 
der Unternehmung hat in vielen praktischen Erfahrungen immer mehr verdeutlicht, d a ß 
eine ganzheitliche Sichtweise von Organisation, Technik und Mensch das Erfolgskonzept 
für die Unternehmensentwicklung auf der Basis der neuen Techniken bildet. Ganzheit-
liche, am Menschen und am Wer t schöpfungsprozeß orientierte Ges ta l tungsansä tze bie-
ten dabei die Mögl ichke i t , P rodukt iv i tä t s s te igerungen und gleichzeitig eine Verbesserung 
der betrieblichen Arbeitsbedingungen in den jeweiligen Organisationseinheiten zu reali-
sieren. A b b i l d u n g 4 zeigt den Vergleich von technik- und menschorientierten Gestal-
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A b b . 4: Technikorientierte versus arbeitsorientierte Gestaltungskonzepte (Quelle: U l i c h 
1991) 
Vernetzung von 
Produktionsanlagen 
Technikorientierte 
Gestaltungskonzepte 
Arbeitsorientierte 
Gestaltungskonzepte 
— • Technikgestaltung — • Arbeitsgestaltung 
Mensch-Maschine -
Funktionsteilung 
Operateure übernehmen nicht 
automatisierte Resttätigkeiten 
Operateure übernehmen ganzheitliche 
Aufgaben von der Arbeitsplanung 
bis zur Qualitätskontrolle 
Allokation der Kontrolle 
im Mensch-Maschine-
System 
Zentrale Kontrolle. Aufgabenaus-
führung durch Rechnervorgaben 
inhaltlich und zeitlich festgelegt. 
Keine Handlungs- und Gestal-
tungsspielräume für Operateure 
Lokale Kontrolle. Aufgabenausführung 
nach Vorgaben der Operateure innerhalb 
definierter Handlungs- und 
Gestaltungsspielräume 
Allokation der 
Steuerung 
Zentralisierte Steuerung durch 
vorgelagerte Bereiche 
Dezentralisierte Steuerung 
im Fertigungsbereich 
Informationszugang Uneingeschränkter Zugang zu 
Informationen über Systemzu-
stände nur auf der Steuerungsebene 
Informationen über Systemzustände 
vor Ort jederzeit abrufbar 
Zuordnung von 
Regulation und 
Verantwortung 
Regulation der Arbeit durch 
Spezialisten, z.B. Programmierer, 
Einrichter 
Regulation der Arbeit durch Operateure 
mit der Verantwortung für Programmier-, 
Feinplanungs-, Überwachungs- und 
Kontrolltätigkeiten 
tungskonzepten für den Einsatz moderner Technologien in der industriellen Produkt ion 
nach U l i c h . 1 7 
A l s Schlüsselfaktor für den Erfolg gilt die gezielte informationstechnische Koord ina -
tion von Wertschöpfungsakt iv i tä ten . Hierbei ist vor allem die Durchgängigke i t des Infor-
mationsflusses zwischen den einzelnen Teilbereichen der Produkt ion (z .B. einzelnen 
autonomen Produktionsinseln) sowie zwischen der Produkt ion und den übrigen Unter-
nehmensbereichen (z .B . Konstrukt ion, Market ing) von Bedeu tung . 1 8 Vor diesem H i n -
tergrund werden unterschiedliche dezentrale Organisationsformen d isku t ie r t . 1 9 
D u r c h die weitestgehende Rück in teg ra t ion von dispositiven Aufgaben in den p r i m ä r e n 
Bereich k ö n n e n Gruppen von 8 -10 breit qualifizierten Personen für ü b e r s c h a u b a r e 
Aufgabenbereiche den gesamten Wer t schöpfungsprozeß , zumindest aber einen wesentli-
chen Abschnitt der Wer tschöpfungsket te , vollziehen. Dies geht im Idealfall von der 
Materialbeschaffung bis zur Endmontage eines bestimmten Kundenauftrages. 2 0 Die 
marktorientierte Umgestaltung der Unternehmung erfolgt also basierend auf der Auffas-
sung der betrieblichen Wer t schöpfung als durchgäng igen P rozeß , der auch den K u n d e n 
mit einschließt. 
Im Mit te lpunkt dieses Geschehens steht der M e n s c h . 2 1 Das Organisationsmodell der 
autonomen Gruppe, das bereits in den 70er Jahren als das den menschlichen Bedürfnis-
sen am weitesten entsprechende Arbeitsmodell propagiert wurde, besitzt alle guten Vor-
aussetzungen, die Krea t iv i tä t s - und Leistungspotentiale des Menschen in hohem M a ß e 
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A b b . 5: Innovative Organisationskonzepte auf der Basis IuK-technischer Vernetzung 
|V^rnetzung zum Marktjg-
Informations- und Kommunikationstechnik 
in der Wertschöpfungskette 
- Bedarfsprognosen 
- Modellrechnungen . 
- Computer Aided Design (CAD), 
Technologie-Datenbanken 
• Slmultaneous Engineering 
• Flexible Fertigungszelle und -System 
- Produktionsplanungs- und -Steuerungs-
system (PPS), 
Betriebsdatenerfassung (BDE), 
Computer Aided Manufacturing (CAM), 
Computer Aided Pfenning (CAP) 
• Dezentrale Fertigung 
- Just-in-Time-Lleferung 
- Datenverbund: Kunden 
- Computer Aided Quality Assurance (CAQ), 
- Vorbeugende Instandhaltungs-
planung, Schwachstellenanalyse 
- Mobile Datenerfassung 
(aktueller Datenaustausch vom Point-of-Sales) 
Erzeugnis- und Leistungsspektrum 
TT—TT r r " ^ v " j v 
jEinkauf und Vertrieb 
| | Fertigt! ngsplanung 
pFertigungssteuerung 
I 
[Qualitätssicherung und Instandhaltung 1 
" ^ — ] Unternehmens-jjegment 
IVersand 
[JTeilefertigung und Montage 
[Marktpartner | 
zur Entfaltung zu bringen, seine Mot iva t i on zu fördern und wirtschaftlichen Nutzen zu 
stiften, wenn es sinnvoll in den Wer t schöpfungsprozeß eingefügt wird. Die Erkenntnisse 
der Arbeitsstrukturierungsdebatte belegen, d a ß dem Menschen über den sinnvollen A r -
beitsinhalt, übe r ein übe r schauba res Arbeitsumfeld, über eine rasche R ü c k k o p p e l u n g der 
Arbeitsergebnisse sowie über ausreichende Qualif ikat ion, Handlungsautonomie und 
Verantwortung die Mögl ichkei t zu Selbstentfaltung, e rhöh te r Leistungsbereitschaft und 
Wer t schä tzung durch andere gegeben werden kann. Dies bedeutet, d a ß individuelle Ziele 
s tä rker mit Unternehmenszielen in Ü b e r e i n s t i m m u n g gebracht werden k ö n n e n . 2 2 
III. Standortstreuung und Telearbeit 
Die Modular is ierung der Unternehmung führt tendenziell zu einer Auf lösung hierarchi-
scher S t ruk tu r en . 2 3 Klassische Abteilungen und Hierarchieebenen verlieren ihre Bedeu-
tung, streng festgelegte Kommunikationsstrukturen werden ersetzt durch den direkten 
Weg einer nicht im einzelnen kanalisierten Gruppenkommunikat ion. Die Z u s a m m e n f ü h -
rung von dispositiver und objektbezogener Arbei t hat aber noch eine weitere Konse-
quenz, welche die Grenzen der Unternehmung auch in räuml icher Hinsicht in Frage 
stellt. Je s t ä rke r das Prinzip der autonomen Organisationseinheiten die Wer tschöpfungs-
kette durchdringt und je mehr die autonomen Unternehmenseinheiten durch Informa-
tions- und Kommunikationstechniken koordiniert werden k ö n n e n , desto s tä rker tritt 
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auch die Standortfrage in den V o r d e r g r u n d . 2 4 K ö n n e n mit einer Standortverlagerung 
ökonomische Vorteile erzielt werden, zum Beispiel durch größere M a r k t n ä h e , durch die 
Nutzung von Kostenvorteilen, durch E r h ö h u n g der Lebensqua l i t ä t für die Mitarbeiter, 
Transport- oder Versorgungsvorteile, dann folgt der organisatorischen Dezentralisierung 
auch der Trend zur räuml ichen Dezentralisierung von Organisationseinheiten. Diese 
erstreckt sich auf die regionale, internationale und globale Dimension ebenso wie auf die 
Standorte von modularen Organisationseinheiten, Gruppen oder einzelnen Arbei tsplä t -
zen. Es ist daher nicht verwunderlich, d a ß i m Zuge dieser Neustrukturierung der Unter-
nehmensorganisation die Verlagerung betrieblicher Arbe i t s s tä t ten in den privaten Wohn-
bereich derzeit eine Wiederbelebung erfahrt. Unterschiedliche Formen der Telearbeit 
rücken ins Blickfeld, wenn die Vorzüge und Nachteile einer Rückeingl iederung der 
Arbeitswelt in den privaten Bereich diskutiert werden. 
Unter Telearbeit wird die Verlagerung von Aufgaben aus der Arbeitswelt in den 
häusl ichen Bereich verstanden. Varianten der Telearbeit bilden Nachba r scha f t sbü ros , 
Telehäuser und Heimarbe i t sp lä tze . Ü b e r Telearbeit wurde in den vergangenen Jahren 
mehr veröffentlicht, als es der ta tsächl ichen Bedeutung dieser Arbeitsform entsprach . 2 5 
In Deutschland gibt es nach Schä tzungen des D I H T ca. 2000 Telearbeitsplätze. 
Eine neuere Studie des D G B über „ N e u e Entwicklungen bei der sozialen Gestaltung 
von Telearbeit" kommt zu dem Ergebnis, d a ß sich die räuml iche Verlagerung von A r -
bei tsplätzen aus der Unternehmung in den häus l ichen Bereich für solche Arbeiten anbie-
tet, die 
- einen hohen Autonomiegrad aufweisen; 
- in dispositiven und kreativen Bereichen angesiedelt sind; 
- ergebnisorientiert bewertet werden k ö n n e n und somit 
- eher im Bereich von Berufen mit h ö h e r e m Qualifikationsniveau angesiedelt s i n d . 2 6 
A b b . 6: Telependler (Quelle: Reichwald 1994 nach L I N K Resources Corp . 1993) 
T E L E - P E N D L E R 
In den USA nutzt eine wachsende Anzahl von Arbeitnehmern die Neuen 
Technologien, um ihre Aufgaben am häuslichen Arbeitsplatz zu erledigen. 
\m%mmmmm:- • i7,6 
\ämmsmm\ 4,0 
13,0 
Anzahl der Angestellten (in Mio.), 
die teilzeitlich/vollzeitlich zuhause 
arbeiten und mittels Telefon/Computer 
mit dem Unternehmen verbunden sind. 
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Dieses Ergebnis deckt sich in weiten Teilen mit dem Erfahrungsbericht des Pilotprojek-
tes Telearbeit bei der I B M D e u t s c h l a n d . 2 7 A l s Ergebnis dieses Pilotprojektes sollen bis 
zum Jahr 2000 ca. ein Dri t te l aller heutigen Arbei t sp lä tze in der Zentralverwaltung der 
I B M Deutschland in Stuttgart in den häusl ichen Bereich verlagert werden. Diesem Trend 
entspricht auch das Ergebnis einer Studie des N e w Yorker Consult ing Unternehmens 
L I N K Resources, nach der heute schon fast 8 Mi l l i onen US-Arbei te r ihren Arbeitsplatz 
im häus l ichen Bereich haben; weitere 9,2 Mi l l i onen Amerikaner w ü r d e n danach Tele-
arbeit als Nebenerwerbsquelle nutzen. Die Zuwachsrate in beiden Entwicklungen be t rägt 
derzeit 15% jähr l i ch (vgl. Abb i ldung 6). 
Telekooperationsformen sind deshalb Trend Verstärker für sich abzeichnende neue 
Formen der Arbeitsteilung i m Unternehmen. Sie bilden die Voraussetzung für eine 
räuml iche Dezentralisierung und tragen dazu bei, Standortvorteile nutzbar zu machen 
und gegebenenfalls Aufgaben in den privaten räuml ichen Bereich oder auf andere Part-
ner zu verlagern. 
D. Neue Formen u n t e r n e h m e n s ü b e r g r e i f e n d e r Arbeitsteilung - auf dem Weg 
zur grenzenlosen Unternehmung 
I. Einordnung in das Problem der vertikalen Integration 
Beeinflussung der H ö h e und der Struktur der Kosten sowie der Flexibil i tät eines Unter-
nehmens, Bestimmung der strategischen Kernaufgaben bei U n t e r n e h m e n s g r ü n d u n g e n 
und im Laufe der Unternehmensentwicklung, Entscheidung übe r Ersatz- und Erweite-
rungsinvestitionen, Bewertung von Technologien, Kooperationen und strategischen A l -
lianzen, Beurteilung der Organisations- und Qualifikationsstrukturen - bei diesen und 
bei vielen weiteren Anlässen stellt sich in der U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g die Frage nach der 
optimalen Leistungstiefe. Gesucht ist für jeden Aufgabenbereich das bes tmögl iche Ver-
häl tn is zwischen den intern zu beherrschenden und zu verantwortenden Eigenakt iv i tä ten 
einerseits und den von Externen zu erfüllenden Teilaufgaben andererseits. 2 8 
A l s Synonym zur Leistungstiefe verwendet man, gerade auch in indus t r i eökonomi -
schen Studien, den Begriff „ver t ika le In tegra t ion" 2 9 . Die Ü b e r n a h m e von Akt iv i tä ten 
der Vertriebspartner oder K u n d e n wird als Vorwär t s in tegra t ion (forward oder down-
stream integration) bezeichnet. Entsprechend versteht man unter Rückwär t s in t eg ra t ion 
(backward oder upstream integration) die Ü b e r n a h m e von Lieferantenakt iv i tä ten . 
E i n häufig benutztes M a ß zur Beurteilung der Leistungstiefe ist die Wer tschöpfungs-
quote. D ie Wer t schöpfung berechnet sich als Differenz zwischen der Gesamtleistung 
(Umsa tze r löse , Bes t andsve rände rungen) und den Vorleistungen (zugekauftes Mater ia l , 
fremde Dienstleistungen, Zinsen). Das Verhältnis von Wer t schöpfung zu Gesamtleistung 
ergibt die Wer t schöpfungsquo te . Sie zeigt den Ante i l der nach traditionellem Vers tändnis 
im Unternehmen erzeugten Leistungen an der Gesamtleistung an. Die Gestaltung der 
Leistungstiefe ist nicht notwendigerweise mit einer Steigerung des häufig positiv vorbe-
setzten Begriffs „ W e r t s c h ö p f u n g " verbunden. Vielmehr kann je nach Situation eine 
„ o p t i m a l e " Leistungstiefe sowohl mit sehr hoher als auch mit sehr niedriger Wer t schöp-
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fung im oben definierten Sinne verbunden sein. M a n denke etwa an die Wer t schöpfung 
eines Handels- oder Maklerunternehmens im Vergleich zu der eines weitgehend integrier-
ten Stahlwerkes. 
Entscheidungen über die Leistungstiefe werden in der Unternehmenspraxis vielfach 
auch als Haus-/Kaufteil-Entscheidungen, Bezugsartenentscheidungen oder allgemein als 
Eigenfertigung-/Fremdbezug-Entscheidungen bzw. Make-or-Buy-Entscheidungen be-
zeichnet. Besonders für die Auslagerung von Dienstleistungen (etwa DV-Dienst le is tun-
gen) wird daneben neuerdings häufig der Begriff „ o u t s o u r c i n g " gebraucht. 
Derartige Entscheidungen umfassen nicht nur die Frage nach unternehmensinterner 
oder -externer Erstellung einer Teilleistung, sondern erstrecken sich auch auf die Gestal-
tung der Beziehungen zu Lieferanten und Kunden , also etwa auf die Festlegung der 
Kooperations- und Vertragsformen. Solche Entscheidungen betreffen, wie bereits er-
w ä h n t , neben Fertigungsleistungen auch alle anderen Teilleistungen, die zur Erfül lung 
der strategischen und operativen Aufgaben der Unternehmung erforderlich sind (z. B . 
Entwicklungs- und Vertriebsleistungen, DV-Leis tungen, Rechnungswesen und Verwal-
tung, Beratungsleistungen, Fuhrpark, Reinigung). 
Entscheidungen über die Leistungstiefe werden häuf ig nur als „ E n t w e d e r - O d e r " - E n t -
scheidungen begriffen. Zwischen den Alternativen „vo l l s t änd ige Eigenentwicklung und 
-fertigung" und „ s p o n t a n e r E inkauf am M a r k t " gibt es jedoch viele für die Praxis 
relevante Mischformen bzw. Hybride (vgl. Abb i ldung 7, hier insbesondere für die Be-
reiche Entwicklung und Fertigung). Der vertikale Integrationsgrad nimmt in der Abfolge 
der Mischformen von oben nach unten zu. Die Leistungstiefenoptimierung vollzieht sich 
in einem Kont inuum zahlreicher Einbindungs- und In t eg ra t i onsmög l i chke i t en von L e i -
stungen, die zwischen klassischem Mark te inkauf und der vo l l s tändigen Integration von 
Entwicklung und Fertigung angesiedelt sind. Diese Alternativenvielfalt w i rd allerdings 
sowohl in der betrieblichen Praxis als auch in der betriebswirtschaftlichen Theorie nur 
unzulängl ich berücksicht igt . Nicht selten erfolgt z. B . die Einbindung von Lieferanten 
eher intuitiv. 
Entscheidungen über die Optimierung der Leistungstiefe, die Modular i s ie rung der 
Organisation und die Realisierung der langfristigen Unternehmensaufgabe durch markt-
liche Einbindungs- und Kooperationsformen sind langfristige Wettbewerbsstrategien, die 
nicht u n a b h ä n g i g voneinander betrachtet werden k ö n n e n . Sie tragen zur langfristigen 
Reduzierung der Transaktionskosten und zur Sicherung der Wet tbewerbsfäh igke i t bei. 
Letztl ich sind ganzheitliche Organisationsstrukturen innovative Rationalisierungs-
konzepte, die den Zusammenhang von Arbeitsteilung, Koordinat ionskosten und Effekti-
vi tä t neu definieren. Dominierende Einf lußgröße für den Rationalisierungserfolg ist der 
Mensch , seine Mot iva t ion und Innovativkraft e rmögl ichen die Realisierung von Wettbe-
werbss tä rken . 
Die Einschaltung rechtlich und wirtschaftlich se lbs tändiger Dri t ter nicht nur bei der 
Erbringung von Standardleistungen (das wäre ja die klassische marktliche Schnittstelle 
an den Unternehmensgrenzen), sondern auch und vermehrt bei der Bewäl t igung von 
spezifischen Leistungen (die ja eigentlich zu den strategischen, selbst zu erbringenden 
Kernaufgaben der Unternehmung zählen) läßt sich als Aufweichung traditioneller U n -
ternehmensgrenzen interpretieren. Denn wenn in die Erstellung spezifischer Leistungen 
Drit te intensiver einbezogen werden, k ö n n e n die Unternehmen nicht mehr durch die 
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A b b . 7: Entscheidungsalternativen der Leistungstiefenoptimierung (Quelle: Picot 1992) 
Spektrum der Leistungstiefengestaltung 
Fertigung 
spontaner Einkauf am Mai 
r e g e l m ä ß i g e Suche 
Normalbestellung 
Rahmenvertrag 
Rahmenvertrag 
festgelegte Pai 
Rahmenverti 
festgelegte Parameter* feste Termine 
Joint y 
Lieferarpfenansiedtung 
BeteiU 
^trlegnippenstrukturen (z.B. Japanisches 1 
» t o e r u m e m e h m e n (Koruem vertxind) 
eigene Fertigung 
Entwicklung 
reine Fremdentwicklung 
Fremdentwicklung nacrVorgatfen 
Fremdentwicklung imt Informationsaustausch 
Fremderrtwickluncj mit D F Ü - A n b l n d u r l 
Fremdentwickhlng von Systemkompondrtfen 
einmalige Emwicklungskooperationen 
langfristige Entwicklungskooperationen 
Beteiligung am Entwicklungsuntemehmen 
Joint Ventures 
i Tochterunternehmen (Konzernverbund) 
f eigene Entwicklung 
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Schnittstelle standardisierten G ü t e r a u s t a u s c h s ihre U n a b h ä n g i g k e i t bewahren, sondern 
müssen sich quasi integrieren. Dadurch wird im Vergleich zur klassischen Betrachtung 
der Unternehmensgrenzen unklar, wo ein Unternehmen, verstanden als unternehme-
rische Einheit, endet. Es entsteht näml ich so etwas wie eine symbiotische Verknüpfung 
ohne klare Separierbarkeit der Beteiligten. S c h a n z e 3 0 spricht deshalb in solchen Fäl len 
zu Recht von „symbio t ic contracts" in Fortentwicklung von M a c n e i l s 3 1 Über l egungen 
zu „re la t ional contracts". 
Vor diesem Hintergrund ist zu untersuchen, warum sich Unternehmen vermehrt derar-
tige Grenzaufweichungen l e i s t en 3 2 , die ja auf den ersten Blick die Handlungs- und 
Führungsfah igke i t eines Unternehmens nicht gerade zu erleichtern scheinen. Im wesent-
lichen läßt sich diese Entwicklung auf vier E inf lußgrößen zurückführen: Spezifität, Tech-
nologie, Unsicherheit, Zutr i t t sbarr ieren. 3 3 
II. Spezifität 
Der Standardversion des Transaktionskostenansatzes folgend verlangt Arbeitsteilung 
dann nach sogenannten hybriden Organisationsformen (z. B . Kooperationen), wenn In-
puts mit einem mittleren Spezif i tätsgrad zu koordinieren sind, z. B . Komponenten, Sy-
steme oder Dienstleistungen, die in ganz besonderer Weise auf die unternehmerische 
Kernleistung des Abnehmers zugeschnitten werden müssen , um diese in geeigneter, eben 
spezifischer Weise zu komplettieren (vgl. Abb i ldung 8, in Anlehnung an Wi l l i amson 
1991). 
A b b . 8: Zusammenhang zwischen Transaktionskosten, Spezifi tätsgrad und K o o r d i n a -
tionsform (Quelle: Picot 1993 b) 
Trans-
aktions-
kosten 
Hierarchische 
Koordination 
Koordinationsform 
Marktliche mittleren Grades 
Koordination 
S p e z i f i t ä t s g r a d 
562 Z f B 64. Jg. (1994), H . 5 
Auflösung der Unternehmung? 
G e m ä ß dieser Sichtweise ergibt sich, d a ß vertikale Integration der Beherrschung stra-
tegisch wichtiger hochspezifischer Leistungen dient. Spezifische Leistungen mittleren 
Grades k ö n n e n aufgrund ihrer A n p a ß b a r k e i t an den hochspezifischen K e r n nicht durch 
Standardleistungen ersetzt werden. Es macht jedoch auch keinen Sinn, sie selbst zu 
erstellen, da dies die internen Koordinations- und O p p o r t u n i t ä t s k o s t c n steigern würde . 
Eine Zulieferung durch Dritte bedarf geeigneter R a h m e n v e r t r ä g e und Kooperationsver-
einbarungen für Entwicklung und Fertigung mit grenzverwischendem Charakter. Diese 
Kooperationsstruktur bietet Schutz vor gegenseitigem opportunistischen Ausbeuten und 
zugleich einen Rahmen für die Entwicklung von gemeinsamen Werten, Vers tändigung, 
Fa i rneß und Anpassungsbereitschaft bei Veränderungen . Viele single-sourcing-Vereinba-
rungen und zwischenbetriebliche s imul taneous-engineer ing-Ansä tze fallen in diese Kate-
gorie. 
III. Informations- und Kommunikationstechnik 
Koordinationskosten als Kosten der Information und Kommunika t ion in der Arbeitstei-
lung (Anbahnung, Vereinbarung, D u r c h f ü h r u n g , Kontrol le , Anpassung von internen 
oder externen Transaktionen) k ö n n e n durch den Einsatz der Informations- und K o m m u -
nikationstechnik erheblich beeinflußt werden. In dem M a ß e , wie IuK-Technik auf diese 
Kosten Einf luß nimmt, senkt sich das Niveau und die Steigung der Transaktionskosten-
kurven in Abb i ldung 8. E i n solcher Einfluß der Technologie ist allenthalben zu beobach-
ten: Kontakte lassen sich leichter knüpfen , Verhandlungen un te rs tü tzen , Datenaustausch 
erleichtern, P rozeß - und Managementinformation verbessern und Absprachen auch übe r 
größere Entfernungen flexibel erzielen, wenn die entsprechenden Telekommunikations-
infrastrukturen (Netze und Dienste) zur Verfügung stehen. Geht man davon aus, d a ß 
Informations- und Kommunikationstechnik damit zu einer Redukt ion der fixen und der 
variablen Transaktionskosten führt , so verschieben sich die ursprüngl ichen break-even-
Punkte für den Ü b e r g a n g von einer Koordinat ionsform auf die andere nach rechts (vgl. 
Abbi ldung 9, in Anlehnung an Picot 1989). 
Dies bedeutet: Markt l iche und hybride Koordinationsformen sind nun in der Lage, 
mehr Spezifität zu verarbeiten als zuvor. Der Zus tändigkei t sbere ich der Hierarchie 
nimmt ab, derjenige von M a r k t und Kooperat ion nimmt zu. IuK-Technik un te rs tü tz t 
damit die M a r k t - und Kooperationsorientierung der Unternehmensorganisation, sie 
eröffnet neue Optionen für das outsourcing von teilspezifischen Leistungen und für 
neuartige Formen des Zusammenwirkens in der W e r t s c h ö p f u n g s k e t t e . 3 4 Innovationen 
in der Logist ik , Fertigungs- und Transporttechnik (z. B . just-in-time; dezentrale, modu-
lare Produkt ion; zwischenbetriebliche C A D / C A M - V e r b i n d u n g e n ) un ters tü tzen diesen 
Trend ebenso wie neue Standardisierungen ( z .B . E D I F A C T , S T E P , I S D N , G S M ) und 
neue Vertragskonstruktionen (z. B . Franchising). 
Na tü r l i ch m u ß hier bereits auf die Grenzen der Ersetzbarkeit der persönl ichen Zusam-
menarbeit durch Telekommunikation und technische Systeme hingewiesen w e r d e n . 3 5 
Immer dann, wenn die soziale Präsenz zur L ö s u n g von Informations- und Kommunika -
tionsproblemen erforderlich ist, z . B . um Vertrauen herzustellen, G laubwürd igke i t zu 
e rg ründen , bei sehr schlecht strukturierten Problemen interaktiv und kreativ Informatio-
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A b b . 9: Einfluß von Informations- und Kommunikationstechnik auf die Transaktions-
kostenverläufe (Quelle: Picot 1993 b) 
Trans- i 
aktions-
kosten 
Hierarchische 
Koordination 
Koordinationsform J 
mittleren Grades / 
Marktliche 1 / / 
Koordination / / / 
1 ' 1 / 
mit moderner Informations-
und Kommunikationstechnik 
ohne moderne Informations-
und Kommunikationstechnik 
S p e z i f i t ä t s g r a d 
nen zu generieren und zu bewerten, kann Telekommunikation höchs tens eine subsidiäre 
Funk t ion in der Vor- und Nachbereitung und w ä h r e n d der Verhandlungen (Informa-
tionszugriff) ausüben . Aber das kann im konkreten F a l l auch sehr wertvoll sein. Immer 
wenn zwischen den Kommunikationspartnern ein gewisser Wertkonsens und Vertrauen 
bestehen, wenn die zu bewäl t igenden Probleme nicht übe rmäß ig schlecht strukturiert 
sind und wenn die Informationsschnittstelle zwischen den Beteiligten damit nicht zu 
komplex sein m u ß , läßt sich das Koordinat ionsproblem mit Hilfe leistungsfähiger Tele-
kommunikat ion auf räuml ich verstreute und auf rechtlich und wirtschaftlich se lbs tän-
dige Akteure wesentlich s tä rker ausdehnen, als es ohne derartige U n t e r s t ü t z u n g zuvor 
mögl ich gewesen ist. M i t anderen Worten: Die Grenzen der Unternehmung verschwim-
men zunehmend. 
IV. Unsicherheit 
Bis hierher war im wesentlichen von halbspezifischen Teilleistungen die Rede, die sich für 
die Aufweichung der Unternehmensgrenzen eignen. Die Technologie erweitert dies aller-
dings in Richtung höhe re r Spezifität. Es ist jedoch zu beachten, d a ß bei den vorangegan-
genen Über legungen stets ein „ n o r m a l e r " G r a d an Umweltunsicherheit für die D u r c h -
führung der jeweiligen Transaktionen unterstellt wurde. Sobald Unsicherheit stark zu-
nimmt und auf hohem Niveau anhä l t , m u ß die Argumentation modifiziert werden zu-
gunsten von grenzverwischenden Organ i sa t ions lösungen , welche sogar hochspezifische 
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Teilleistungen ergreifen und damit die Grenzen noch s tä rker relativieren. Hohe Unsicher-
heit bedeutet, d a ß der H a n d l u n g s t r ä g e r permanent eine Vielzahl von potentiellen Ä n d e -
rungen bei allen relevanten Daten in Betracht ziehen m u ß , ohne d a ß diese Ä n d e r u n g e n 
in qualitativer oder quantitativer Hinsicht zuverlässig oder auch nur zufriedenstellend 
prognostiziert werden k ö n n t e n . Dies bedeutet u.a., d a ß sich der Erwartungshorizont für 
die wirtschaftliche Nutzungsdauer von hochspezifischen Investitionen verkürz t und d a ß 
derartige strategische Investitionen wesentlich mehr R i s iko bergen als bei „ n o r m a l e r " 
Unsicherheit. Deswegen werden unternehmerische Investoren unter solchen Bedingun-
gen auch bei hochspezifischen Investitionen mehr als zuvor nach Risikotei lung Ausschau 
halten. 
Die Redukt ion des aus Spezifität resultierenden Risikos kann nun dadurch geschehen, 
d a ß noch mehr als zuvor auf die (Teil-)Standardisierung von Sach- und Dienstleistungen 
Wert gelegt wi rd , so d a ß diese in noch g röße rem Umfang auf Drit te ausgelagert werden 
k ö n n e n - mit entsprechenden Folgen für ein erweitertes Beziehungsnetz mit dem Umfeld . 
N o c h wichtiger ist vermutlich, d a ß sich die Unternehmung auch bei den hochspezifischen 
Kernak t iv i t ä t en mit Dri t ten als Kooperationspartner koordiniert. Neben der Risikotei-
lung k ö n n e n dann w ä h r e n d der relativ kurzen Lebensdauer derartiger Investitionen 
gemeinsam auch economies of scale und/oder scope realisiert werden, die sonst nicht für 
jeden einzelnen w ä h r e n d der erwarteten Nutzungsdauer erschl ießbar wären . Forschungs-
und Entwicklungskooperationen, Vertriebs- und Produktionsallianzen sind Beispiele für 
derartige, i m unternehmerischen Kernbereich angesiedelten Vernetzungen. Sie entspre-
chen letztlich dem Prinzip der flexiblen Spezialisierung durch un te rnehmensüberg re i -
fende V e r k n ü p f u n g e n . 3 6 Na tü r l i ch sind viele dieser Vernetzungen ohne informations-
und kommunikationstechnische Unterlegung in der Praxis kaum zu verwirklichen, d .h . 
der Faktor Technologie wirkt hier zusätzl ich begüns t igend. 
Hierbei geht es keinesfalls um eine klassische Fus ion oder Ü b e r n a h m e , denn die w ü r d e 
ja eine Kumul ierung, keine Teilung der Ris iken erbringen. Vielmehr geht es um die 
Teilung der diversen hochspezifischen Teilfunktionen mit verschiedenen Kooperations-
partnern, die jeweils ihre eigentumsrechtliche und unternehmerische Unabhäng igke i t 
bewahren. D a jeder Partner in ein eigenes Netzwerk eingebunden ist und sich die Netze 
jeweils nur zum Teil übe r l appen , kommt es zu besserer Risikodiversifizierung und F lex i -
bili tät als zuvor; es m u ß dann nicht jeder einzelne (wie beim klassischen Konglomerat) 
die Diversifizierung mit all ihren unternehmerischen Zusatzrisiken allein tragen, sondern 
kann „bei seinen Leisten" bleiben. 
Die Ursachen für zunehmende Unsicherheit sind allseits bekannt: Intensivierung eines 
globalen Wettbewerbs, Technologiedynamik, Wissensmehrung und -diffusion, Nachfra-
geve rände rungen , Deregulierung, Verkürzung von Produktlebenszyklen u.v.a.m. stei-
gern kontinuierlich die Veränderl ichkei t nahezu sämtl icher Daten. Es ist deshalb nicht 
übe r r a schend , d a ß wir heute viel häufiger als früher Unternehmensgebilde beobachten, 
deren Grenzen unscharf sind, weil auch in Kernbereichen Dritte „ m i t f a h r e n " . Aber auch 
in der Arbeitswelt und der Arbeitsorganisation zeigen sich Folgen dieses Trends: Telear-
beit, Vermischung von privater und beruflicher Sphäre , Beschäft igung von freien M i t a r -
beitern, Unterhaltung von Expertennetzwerken u. ä. lassen sich auch als organisatorische 
Reaktionen auf zunehmende qualitative und quantitative Unsicherheit in der Beschäfti-
gung begreifen, mit denen mehr Flexibil i tät und problemgerechterer Zugriff auf jeweils 
Z f B 64. Jg. (1994), H . 5 565 
Arnold Picot und Ralf Reichwald 
benöt ig te Qualifikationen ohne übe rmäß ige Bindungsverpflichtung eröffnet wird. D a ß 
die Telekommunikation hierbei wichtige Hilfestellung gibt, liegt auf der Hand . 
V. Zutrittsbarrieren 
Die zuvor e rör te r ten Unsicherheitsprobleme erzeugen noch ein anderes strategisches 
Problem, dessen Bewäl t igung wiederum zur Aufweichung der Unternehmensgrenzen 
bei trägt . Die Entwertung der Kernfähigkei ten , mit deren Hilfe eine Unternehmung ihre 
Wettbewerbsposition aufgebaut hat, dürf te unter den Bedingungen höchs ter Unsicher-
heit und Turbulenz wahrscheinlicher sein, damit häufiger auftreten und sich nach Eintri t t 
rascher vollziehen. Na tü r l i ch wird dadurch die Existenz des Unternehmens extrem ge-
fährdet . U m dieser Gefahr zu begegnen, m u ß eine Unternehmung ihre Lernfähigkei t und 
ihre Lern Willigkeit s tändig pflegen, sich neuen, vielversprechenden Feldern zu öffnen, auf 
denen wiederum Kernfähigkei ten mit unternehmerischen Erfolgsaussichten zu gewinnen 
sind. Angenommen ein Unternehmen ist in der Lage, derartig tragfähige Zukunftsfelder 
zu identifizieren - dies ist keine selbstverständliche Annahme - , so stellt sich die Frage, 
ob es das dafür notwendige Wissen und K ö n n e n selbst intern aufbauen soll (durch 
Ausbi ldung, Weiterbildung, Rekrutierung, Pilotvorhaben usw.). In nicht wenigen Fä l len 
ist diese Opt ion zu kostspielig und vor allem zu langsam zu verwirklichen. Nicht selten 
ist für den Aufbau einer Kompetenz gerade das anwendungsbezogene Erfahrungswissen 
aus bestimmten Praxisfeldern von Bedeutung, das aufgrund seines impliziten und taziten 
Charakters nur e ingeschränkt oder gar nicht in Bildungsprogrammen transferiert werden 
kann. M i t anderen Worten: In diesem Bereich existieren unter U m s t ä n d e n erhebliche 
Zugangsbarrieren zu neuem Wissen. 
Solche Barrieren lassen sich nicht selten dadurch leichter und rascher übe rwinden , d a ß 
man mit Er fahrungs t räge rn aus anderen Bereichen, die zumindest über Wissen zu wicht i -
gen Teilaspekten des neuen Feldes verfügen, kooperiert. U m nun dieses Wissen in die 
eigene Organisation eindringen zu lassen, ist eine F o r m der Zusammenarbeit erforder-
lich, die implizites Wissen „ o n the j o b " bzw. durch die praktische P rob lemlösung trans-
ferierbar macht und damit als „ symbio t i s ch" bezeichnet werden kann. Gemeinsame 
Projekte mit Forschungsinstituten und SpezialUnternehmen derselben oder anderer 
Branchen bzgl. verschiedener Dimensionen und Erfahrungsfelder des neu aufzubauen-
den strategischen Wissensgebietes sind dann geeignet, den Wissenstransfer zu erleichtern. 
Na tür l i ch sind solche Projekte, sollen sie nachhaltig erfolgreich sein, auf F a i r n e ß und 
Reziprozi tä t anzulegen, d.h. beiden Seiten ist ein Zusatznutzen zu eröffnen. Die I u K -
Technik hilft bei der A b s t ü t z u n g der un te rnehmensübergre i fenden Projektarbeit. 
Die geschilderten Aufweichungen der Unternehmensgrenzen dienen also als strategi-
sches Lerninstrument zur Sicherung zukunftsfahiger Kernkompetenzen. Untersuchun-
gen zeigen, d a ß Unternehmen, die in der beschriebenen Weise agieren, in der Lage sind, 
rascher und nachhaltiger eine führende Wettbewerbsposition aufzubauen. 3 7 
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E. Fazit 
1. Die Wettbewerbssituation der Unternehmen verlangt mehr denn je Flexibili tät , Inno-
vat ionsfähigkei t und Unsicherheitsbeherrschung. 
2. Dezentrale interne Unternehnienssirukiuren in F o r m von prozeßor ien t ie r ten , relativ 
autonomen und mit den erforderlichen Kompetenzen ausgestatteten Organisationsein-
heiten kommen diesen Anforderungen entgegen. Sie bedeuten tendenziell eine A b f l a -
chung, Auf lockerung und teilweise Auf lösung traditioneller Unternehmenshierarchien. 
3. Vernetzte Kooperat ion mit Drit ten auch auf spezifischen, strategisch relevanten Fe l -
dern unternehmerischer Tät igkei t sind eine weitere Antwor t auf die neuen Anforderun-
gen. Daraus folgt eine tendenzielle Auf lösung klassischer Unternehmensgrenzen. 
4. Neue Entwicklungen und Angebote der Informations- und Kommunikationstechnik 
sind Voraussetzungen für die Verwirkl ichung der neu entstehenden Koordinationsfor-
men. Sie fördern die Standortstreuung unternehmerischer Akt iv i t ä ten auf der Ebene von 
ganzen Unternehmen, Organisationseinheiten, Gruppen und einzelnen Arbei tsplä tzen 
und erleichtern die Zusammenarbeit mit Dri t ten auch in spezifischen Aufgabenfeldern. 
5. Dami t entwickeln sich die unternehmerischen Koordinationsformen immer s tä rker 
weg von der traditionellen Hierarchie hin zu modularen Organisationssystemen, Netz-
werken und übergrei fenden problembezogenen K o o p e r a t i o n s v e r b ü n d e n (vgl. A b b i l -
dung 1). 
6. Lös t sich die Unternehmung auf? Verschwindet sie als Objekt und Denkfigur der 
Betriebswirtschaftslehre? Ne in , die Unternehmung, verstanden als Institution zur Gene-
rierung und Verwirkl ichung unternehmerischer Ideen, besteht weiter, realisiert sich aller-
dings in stark ve ränder t en Konfigurationen. Ihre Aufgabe, in über legener Weise zwischen 
R e s s o u r c e n m ä r k t e n und Kundenproblemen Leistungen zu erbringen, erfüllt sie zu einem 
immer kleineren Teil im unmittelbaren eigenen tendenziell enthierarchisierten Herr-
schaftsbereich, zu einem immer größeren Teil als quasi-virtuelle Organisation in wech-
selnder Symbiose mit Drit ten. 
7. Nicht übersehen werden sollte, d a ß die hier skizzierten Trends von einem weiterhin 
bestehenden offenen Wettbewerb, von einem gut ausgebauten marktlichen Umfeld mit 
ausdifferenzierten, flexiblen Unte rnehmer fäh igke i t en und Ressourcen sowie von progno-
stizierbaren und leistungsfähigen technischen, rechtlichen und kulturellen Infrastruktu-
ren a b h ä n g e n . W o diese Bedingungen nicht existieren oder nicht stabilisierbar sind, kann 
sich die Unternehmung auch nicht „auf lösen" , sondern m u ß sich wieder s tä rker integrie-
ren. 
Anmerkungen 
* Der Beitrag ist unserem akademischen Lehrer, Herrn Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Edmund Heinen, 
Mitherausgeber der Zeitschrift für Betriebswirtschaft, mit herzlichen Glückwünschen zu seinem 
75. Geburtstag am 18. Mai 1994 gewidmet. 
1 Vgl. z .B. Porter/Miliar 1985; Reichwald 1991a; Picot/Reichwald 1991. 
2 Vgl. Rosenstiel/Djarrahzadeh/Einsiedler/Streich 1993. 
3 Vgl. Reichwald 1991b. 
4 Vgl. Coase 1937. 
5 Vgl. z .B. Williamson 1990; Picot 1982 und 1991; Picot/Franck 1993. 
Z f B 64. Jg. (1994), H . 5 567 
Arnold Picot und Ralf Reichwald 
Zur näheren Beschreibung der erwähnten Typen und ihren Anforderungen an die Informations-
und Kommunikationstechnik vgl. Picot/Reichwald (1991) und Picot (1993 a). 
Vgl 
Vgl 
Vgl 
10 Warnecke/Hüser 1992. 
11 Vgl 
12 Vgl 
13 Vgl 
14 Vgl 
15 Vgl 
16 Vgl 
17 Vgl 
18 Vgl 
19 Vgl 
20 Vgl 
21 Vgl 
22 Vgl 
23 Vgl 
24 Vgl 
25 Vgl 
26 Vgl 
27 Vgl 
28 Vgl 
29 Vg! 
30 Vgl 
31 Vgl 
32 Vgl 
33 Vgl 
34 Vgl 
35 Vgl 
36 Vgl 
37 Vgl 
z.B. Picot/Reichwald/Behrbohm 1985; Reichwald 1990. 
Kidd 1990. 
z.B. Reichwald/Dietel 1991; Martin 1992. 
z.B. Picot/Reichwald 1987. 
Reichwald 1992. 
Taylor 1913, S. 37-42. 
z.B. Reichwald 1977. 
Gutenberg 1958, S. 318 ff. 
Heinen 1965, S. 453 ff. 
Ulich 1991. 
z.B. Scheer 1990. 
auch Bullinger 1991. 
. z .B. Frieling 1992; Martin 1992. 
. Heinen 1986. 
. dazu Womack/Jones/Roos 1990; Reichwald/Hesch 1993. 
. Reichwald 1994. 
. Picot 1985. 
. Richter 1992. 
. Fischer et al. 1993. 
Richter 1992. 
hierzu und zum folgenden Picot 1991; Picot/Franck 1993. 
z.B. Perry 1989. 
Schanze 1991. 
Macneil 1974. 
Jarillo 1993. 
dazu und zum folgenden auch Picot 1993 b. 
Reichwald/Rupprecht 1992. 
z.B. Picot 1985. 
z.B. Ochsenbauer 1989. 
z.B. Prahalad/Hamel 1991; Strautmann 1993. 
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Zusammenfassung 
Der Beitrag untersucht den in der Unternehmenspraxis zu beobachtenden Trend einer 
„ A u f l ö s u n g " der Unternehmung (Enthierarchisierung, Vernetzung mit Drit ten, Stand-
ortstreuung, Telearbeit). M i t Hilfe von wettbewerbsbezogenen und organisationstheore-
tischen Über legungen sowie unter Berücks icht igung der rasanten Entwicklung der Infor-
mations- und Kommunikationstechnik wird gezeigt, warum und in welcher Weise dieser 
Trend verläuft und wo seine Grenzen liegen. 
Summary 
There seems to take place a dissolution o f the classic Corporation. Business hierarchies 
vanish and borders disappear. The firm is more and more embedded in cooperative 
networks and teleworking relations based on competition and Organization theory. 
Taking into account potentials of recent developments in information and communica-
tion technologies this contribution explores, why these structural changes emerge and 
whether they wi l l endure. 
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